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Abstract  
I projektet undersøges der hvilke konsekvenser innovationsdagsordenen Ny virkelighed 
– Ny velfærd har haft for lederne i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning i rela-
tion til den styringsparadigmatiske udvikling, og hvorvidt det er muligt for lederne at 
lede innovation. Først kortlægges den styringsparadigmatiske udvikling bestående af det 
bureaukratiske paradigme, New Public Management og New Public Governance i 
kommunen og i By- og Kulturforvaltningen, hvor der efterfølgende fokuseres på de 
ledelsesmæssige konsekvenser samt i hvilket omfang det er muligt at lede innovation. 
Undersøgelsen besvares ud fra dokumentanalyse og interviews med ledere i By- og 
Kulturforvaltningen. Afslutningsvis konkluderes det at det er muligt for lederne at lede 
innovation i By- og Kulturforvaltningen, men at det i højere grad er medarbejderne, der 
har svært ved at omstille sig. 
 
The purpose of this study revolves around the consequences set forward by the innova-
tion agenda Ny virkelighed – Ny velfærd for leaders in the municipality of Odense and 
the Department of Culture and Urban Development in relation to the managerial para-
digms’ development and whether the leaders are able to lead innovation. In doing so we 
first examine the development of managerial paradigms including the bureaucratic par-
adigm, New Public Management and New Public Governance in the municipal and the 
Department of Culture and Urban Development. Afterwards the focus is put upon the 
consequences of leadership and to which extent it is possible for the leaders to lead in-
novation. We conducted an analysis of documents that centers around Ny virkelighed – 
Ny velfærd and interviews with leaders within the Department of Culture and Urban 
Development. Finally it is concluded that it is possible for the leaders to lead innovation 
in Department of Culture and Urban Development but it is more difficult for its em-
ployees to convert.  
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1.  Introducerende  betragtninger  
Den offentlige sektor befinder sig i dag i et krydspres mellem stadigt stigende forvent-
ninger til kvalitet hos befolkningen og faldende budgetter, og kommunerne er ikke no-
gen undtagelse (Sørensen og Torfing, 2011:20). Kommunernes budgetter er således 
pressede, og samtidig står kommunerne over for udfordringer i forbindelse med at leve-
re fremtidens velfærd. Det ses i lyset af begrænset økonomisk råderum og demografisk 
udvikling, som fører den konsekvens med sig, at der fremover vil blive færre og færre 
hænder til at løfte velfærdsopgaverne samtidig med, at efterspørgslen på en række 
kommunale ydelser vil forventes at stige (Odense Byråd, 2011). 
 
Det er derfor nærliggende at søge efter nye løsninger, der både kan højne kvaliteten og 
effektiviteten, imødekomme de stigende forventninger og samtidig få de trange budget-
ter til at hænge sammen. Hvordan findes en sådan løsning, og hvordan kan den tilveje-
bringes? En af de løsninger, som kan imødekomme disse udfordringer, er offentlig in-
novation (Sørensen og Torfing, 2011:20). Men kan man få den offentlige sektor til at 
innovere, og hvordan skal lederne i den offentlige sektor facilitere innovation? 
 
Der har de seneste år været et stigende kommunalt fokus på offentlig innovation som en 
måde at løse fremtidens udfordringer på, for der skal tænkes nyt og anderledes for at 
finde økonomisk holdbare veje (Danske Kommuner A), og flere kommuner end nogen-
sinde før har således sat innovation på dagsordenen (Danske Kommuner B). 
 
En bemærkelsesværdig gennemgående satsning på nytænkning af kommunen findes i 
Odense Kommune. Kommunen blev i april 2011 en del af frikommuneforsøget, som 
skaber endnu større mulighed for at afprøve nye styringsformer (Odense Kommune A). 
Frikommuneforsøget giver således Odense Kommune mulighed for at blive fritaget for 
statslige krav og regler, som samtidig giver dem mulighed for at tænke kreativt og for-
nyende i løsningen af kerneopgaver (ibid.). Bl.a. af den grund fik Odense Kommune 
muligheden for at satse stort på en innovationsdagsorden, som omfatter hele kommu-
nen. Det er, hvad Odense Kommune kalder Ny virkelighed – Ny velfærd. 
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Dagsordenen Ny virkelighed – Ny velfærd blev vedtaget af byrådet i juni 2011, umid-
delbart efter tilsagnet om at blive frikommune, hvor det skal være løsningen på kom-
munens økonomiske udfordringer. Løsningerne skal udarbejdes på en sådan måde, at 
velfærdsniveauet højnes på en bæredygtig måde. Det sker via tre arbejdsformer: samar-
bejde, forebyggelse og fællesskaber (Odense Byråd, 2011). Derfor synes det relevant at 
undersøge, hvilken styringsparadigmatisk udvikling der er foregået i Odense Kommune, 
siden kommunen giver sig i kast med en så ny, stor og anderledes dagsorden? Bringer 
innovationsdagsordenen nye styringsrationaler med sig i form af New Public Governan-
ce, eller er styringsrationalerne i New Public Management og det bureaukratiske para-
digme for indgroede i kommunen til, at der kan ske en styringsparadigmatisk udvikling? 
 
Den nye innovations- og ledelsesdagsorden stiller krav om at tænke anderledes og bryde 
vanetænkningen i måden at lede på. Odense Kommune har to metoder, der særligt ar-
bejdes med – radikal innovation og standarder for ledelse (ibid.). Det stiller nye krav til 
lederne i Odense Kommune, om at der skal tænkes anderledes og ud af boksen. Det er 
derfor nærliggende at undersøge de ledelsesmæssige udfordringer nærmere. Hvad vil 
det sige for Odense Kommunes ledere at lede innovation? Hvordan opleves de ændrede 
ledelseskrav? Er det overhovedet muligt at lede innovation og finde nye bæredygtige 
løsninger ved at innovere? I så fald hvordan? 
 
Denne undring gør sig mærkbar i samtlige af Odense Kommunes forvaltninger – men 
ikke desto mindre er det interessant at undersøge By- og Kulturforvaltningen, idet det er 
en meget lovbundet forvaltning med mange regulerede områder. Der må således være 
flere udfordringer i at lede på nye måder, fordi handlerummet er begrænset, og det alt 
andet lige må være sværere at innovere. Det understøttes tilmed af kommunalt ansatte i 
Odense Kommune, hvor der oftest er en opfattelse af, at en myndighedsrolle altid skal 
være korrekt, hvorfor det kan være problematisk at tænke innovative tanker. Der opstår 
derfor et skisma mellem at tænke fuldstændigt nyt og samtidig være fuldstændig korrekt 
(bilag 1:18). Det interessante består således i, at hvis det er muligt at innovere på så re-
guleret et område, så bør det også lykkes på mange andre kerneområder i Odense 
Kommune, der er knap så lovbundne, og hvor råderummet er større. Sidder man eksem-
pelvis i en forvaltning med store socialområder, vil der oftest i langt højere grad være 
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skønsmæssigt råderum, hvori der er friere tøjler til at kunne tænke innovativt. Det kunne 
eksempelvis være, at man vælger at sende ældre til gymnastik for at gøre dem mere 
mobile og derigennem mere selvhjulpne, som skal medføre færre hjemmehjælpsbesøg. 
By- og Kulturforvaltningen har et vist skønsmæssigt råderum, hvori der er plads til ny-
tænkning men stadig i langt mindre grad end mange andre forvaltninger, da området er 
meget reguleret (bilag 2:42). 
 
Det står derfor klart, at det er nødvendigt med et øjebliksbillede og yderligere undersø-
gelser af den højaktuelle situation i Odense Kommune og ikke mindst i By- og Kultur-
forvaltningen. Det leder frem til følgende problemformulering og arbejdsspørgsmål: 
  
1.1  Problemformulering  
Hvilke ledelsesmæssige konsekvenser har innovationsdagsordenen Ny virkelighed - Ny 
velfærd, og hvorvidt er det muligt at lede innovation i Odense Kommunes By- og Kul-
turforvaltning? 
 
1.2  Arbejdsspørgsmål  
1) Hvilken styringsparadigmatisk udvikling kendetegnes pt. i Odense Kommune 
herunder Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
2) Hvilke ledelsesmæssige konsekvenser har den styringsparadigmatiske udvikling 
for lederne i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
3) Hvorvidt er det muligt at lede innovation inden for de givne styringsparadigma-
tiske tendenser i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
 
1.3  Uddybning  af  arbejdsspørgsmål  
I det følgende vil arbejdsspørgsmålene blive nærmere uddybet, og efterfølgende vil de-
res indbyrdes relation blive forklaret. 
 
Arbejdsspørgsmål  1: Hvilken styringsparadigmatisk udvikling kendetegnes pt. i Odense 
Kommune og i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
Dette arbejdsspørgsmåls primære hensigt er at spore en styringsparadigmatisk udvikling 
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samt synliggøre, hvilke styringsparadigmatiske tendenser der hersker inden for Odense 
Kommune og ikke mindst By- og Kulturforvaltningen. Helt konkret vil arbejdsspørgs-
målet blive besvaret ud fra en dokumentanalyse af Odense Kommunes innovations-
dagsorden, Ny virkelighed – Ny velfærd og dokumenter der udspringer heraf, som sy-
nes at fordre nye styringsmåder, hvorfra man formentlig kan spore en udvikling. Som 
supplement til dokumentanalysen vil de styringsparadigmatiske tendenser ligeledes bli-
ve synliggjort samt be- eller afkræftet gennem kvalitative forskningsinterviews med tre 
interviewpersoner fra organisatorisk forskellige niveauer i By- og Kulturforvaltningen i 
Odense Kommune. 
 
Arbejdsspørgsmål  2: Hvilke ledelsesmæssige konsekvenser har den styringsparadigma-
tiske udvikling for lederne i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
Formålet med dette arbejdsspørgsmål er at klargøre hvilke konsekvenser, der kan være 
forbundet med den styringsparadigmatiske udvikling i forhold til rollen som tværgående 
leder i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning. Det belyses på baggrund af, at 
hvert styringsparadigme fordrer hver deres tankesæt for, hvad der betragtes som en god 
leder. Arbejdsspørgsmålet vil blive besvaret ud fra en analyse af kvalitative interviews 
med to ledere i By- og Kulturforvaltningen samt en chefkonsulent. De forskellige inter-
viewpersoner giver et tværgående indblik i forskellige ledelsesniveauer i forhold til at se 
konsekvenserne for det at være leder. 
 
Arbejdsspørgsmål  3: Hvorvidt er det muligt at lede innovation inden for de givne sty-
ringsparadigmatiske tendenser i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning? 
På baggrund af besvarelserne i de ovenstående arbejdsspørgsmål ønskes der belyst, 
hvorvidt det er muligt at lede innovation under de givne omstændigheder. Her vil tages 
udgangspunkt i, hvad det vil sige for By- og Kulturforvaltningens ledere at lede innova-
tion, og om det fungerer i praksis. Det diskuteres i denne forbindelse, i hvilket omfang 
det kan betale sig for Odense Kommune at søge efter de bæredygtige løsninger på trods 
af de ledelsesmæssige konsekvenser, innovationsdagsordenen sandsynligvis medfører. 
 
Arbejdsspørgsmålenes  indbyrdes  relation  
Det står klart, at hele udgangspunktet for projektet og dets besvarelse af problemformu-
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leringen er, at der er en antagelse om, at Odense Kommune, med deres innovations-
dagsorden Ny virkelighed – Ny velfærd, gennemgår en styringsparadigmatisk udvik-
ling. Derfor får arbejdsspørgsmål 1 en bærende funktion, idet det er forudsætningen for 
at kunne besvare de næste to arbejdsspørgsmål. Arbejdsspørgsmål 2 kredser omkring, 
hvilke ledelses- og styringsmæssige konsekvenser denne nye dagsorden bærer med sig, 
hvorfor det derfor får en central funktion i besvarelsen af det sidste arbejdsspørgsmål - 
om det er muligt at lede innovation inden for disse styringsparadigmatiske tendenser. 
Det betyder således, at man ikke kan besvare det sidste arbejdsspørgsmål uden at have 
besvaret de to første, da de betinger det sidste. I afsnit 2 vil projektdesignet blive illu-
streret med den metodiske opbygning af opgaven. 
 
1.4  Begrebsafklaring  
Det er vigtigt at få defineret forskellige grundlæggende begreber, som bruges igennem 
projektet. Dette afsnit skal være med til at klargøre, hvad der menes, når der bruges for-
skellige centrale begreber og vendinger. 
 
Odense  Kommune  
Projektets case er Odense Kommune. Odense Kommune kan imidlertid implicere valgte 
politikere, embedsværk, borgere og virksomheder, men det bør ekspliciteres, at fokus i 
dette projekt er Odense Kommune og By- og Kulturforvaltningen (jf. afsnit 4.2). 
  
Innovation  
Når der i projektet bruges begrebet innovation, henvises der til en bevidst og proaktiv 
proces, hvor man implementerer, videreudvikler og spreder de kreative idéer, som udlø-
ser forandringer i en bestemt sammenhæng (Sørensen og Torfing, 2011:29). Der kom-
mer en nærmere belysning af innovation i afsnittet om netværksstyring som rammen for 
samarbejdsdrevet innovation (jf. afsnit 3.4.2). 
  
Tværgående  ledere  
Som sagt tager projektet udgangspunkt i Odense Kommune og By- og Kulturforvaltnin-
gen, og hvilken indvirkning innovationsdagsordenen har på dét at være leder i By- og 
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Kulturforvaltningen. Her er dog ikke tale om en bestemt lederrolle, men derimod gene-
relle ledelsestræk hos forskellige ledere i forvaltningen. 
 
Ledelsesperspektivet  
Ledelsesperspektivet skal ses i tæt sammenhæng med projektets anvendelse af styrings-
paradigmer, der består af det bureaukratiske styringsparadigme, New Public Manage-
ment og New Public Governance (samarbejdsdrevet innovation), som hver især fordrer 
forskellige måder at lede på i offentligt regi. 
 
Styringsparadigme  
I projektet anvendes begrebet styringsparadigme. Helt grundlæggende skal styringspa-
radigmer forstås som logikker og mønstre inden for et videnskabeligt genstandsfelt, som 
forener disse til en homogen enhed. Som oftest tages paradigmerne for givet, hvilket 
gør, at de danner en implicit ramme i praksis. Ikke desto mindre indebærer styringspa-
radigmer netop den førnævnte homogene enhed, hvorfor de får en konkret betydning 
for, hvordan man kan forklare og erkende et bestemt genstandsfelt. Dermed har sty-
ringsparadigmer altså både en relativ abstrakt størrelse men samtidig en konkret teori, 
som udgør det paradigmatiske eksempel (Lerborg, 2011:32). I projektet tages der som 
sagt udgangspunkt i det bureaukratiske paradigme, New Public Management og New 
Public Governance (samarbejdsdrevet innovation). 
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2.  Projektdesign  
  
 
! Problemformulering!
Arbejdsspørgsmål!
Det!bureaukratiske!paradigme! New!Public!Management! New!Public!Governance!
Dokumentanalyse!
Interviews!
Analyse!
Konklusion!
Refleksion!
Perspektivering!
Metode!
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Formålet med projektdesignet er et illustrere projektets struktur for læseren. Af figuren 
kan det aflæses, at projektets problemformulering danner baggrund for den videre un-
dersøgelse og leder hen til projektets arbejdsspørgsmål. Dernæst præsenteres projektets 
teoretiske indgangsvinkel med forholdet mellem styring og ledelse, det bureaukratiske 
paradigme, New Public Management og New Public Governance. Teoriafsnittet kom-
mer således før metoden, idet teoriafsnittet ligger til grund for mange af de valg, der er 
truffet rent metodisk. Efterfølgende kommer projektets metodiske ståsted og viden-
skabsteoretiske grundantagelser, hvor der anvendes dokumentanalyse og interviews. De 
supplerer hinanden og hjælper med at besvare projektets problemformulering. 
 
Teorier om styringsparadigmerne danner baggrund for at lave en dokumentanalyse, hvis 
keywords stammer fra styringsparadigmerne. Det giver anledning til at foretage inter-
views med centrale aktører, der kan hjælpe med at be- eller afkræfte det fundne i doku-
mentanalysen. Herefter sammenkobles teori og empiri i analysen, og efterfølgende kon-
kluderes der på projektets problemformulering. Slutteligt diskuteres projektets konklu-
sions udsagnskraft og validitet, hvorefter projektet sættes i perspektiv.  
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3.  Teoretisk  indgangsvinkel  
Dette afsnit skal eksplicitere og forklare det teoretiske udgangspunkt, som ligger til 
grund for selve analysen. Nærværende teoriafsnit skal være med til at give et indgående 
kendskab til projektets teoretiske afsæt, da det er udgangspunktet for empirien i doku-
mentanalysen og interviewene. Som sagt tages der udgangspunkt i det bureaukratiske 
paradigme (DBP), New Public Management (NPM) og New Public Governance 
(NPG)/samarbejdsdrevet innovation. Selvsamme styringsparadigmer forsyner projektet 
med en indlevelse i forhold til nogle teoretiske ledelseskrav, de enkelte paradigmer fod-
rer, der har været dominerende i et udviklingsperspektiv. Tankesættene bag de forskel-
lige styringsparadigmer fordrer bestemte rationaler, som lederen skal agere på baggrund 
af. Derfor synes det relevant at belyse den styringsparadigmatiske udvikling i Odense 
Kommune og By- og Kulturforvaltningen.  
 
Først introduceres den grundlæggende opfattelse af forholdet mellem styring og ledelse, 
da opfattelsen står centralt i forhold til projektet. Dernæst introduceres DBP med Max 
Weber som hovedteoretiker. Efterfølgende introduceres NPM og udviklingen heri, der 
udmunder i et skel mellem to former for NPM. Slutteligt introduceres NPG og samar-
bejdsdrevet innovation samt sammenhængen mellem disse. 
 
3.1  Styring  og  ledelse  
I det følgende afsnit behandles begreberne offentlig styring og ledelse, der kan anskues 
på vidt forskellige måder, hvorefter projektets egen opfattelse af forholdet mellem be-
greberne klarlægges, da dette har betydning for projektets anvendelse af begreberne. 
 
En der i særlig grad er optaget af udviklingen i organisationsledelseslitteraturen1 er 
Montgomery Van Wart. Wart bruger derfor også begrebet ledelse gennemgående i sine 
artikler (Wart, 2013a) (Wart, 2013b). Desuagtet defineres administrativ ledelse af Wart 
som; individer på alle niveauer og de dertilhørende processer og netværker, der leder, 
                                                
 
1 ”Organisationsledelse defineres almindeligvis som en proces, hvorigennem én eller flere administrative 
ledere forsøger at forme og påvirke en organiseret gruppes adfærd med henblik på at forfølge og opfylde 
bestemte ambitioner og målsætninger” (Torfing, 2013:196). 
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styrer eller guider i det offentlige og non-profit organisationer; og fokuserer på embeds-
førelse og udnævnte ledere frem for politiske ledere og omhandler i særlig grad imple-
mentering og de tekniske aspekter ved politikudvikling (ibid.:521). Her ses det altså, at 
ledelse indebærer at lede, styre eller guide i det offentlige, hvorfor der altså ikke er en 
klar skelnen mellem, hvad det vil sige at styre eller at lede. En pointe der også ses i 
Warts beskrivelse af udviklingen i mainstream ledelseslitteraturen, hvor han bl.a. ind-
drager NPM og NPG og angiver dem som værende særlig væsentlige i forhold til at 
give mainstream ledelseslitteratur fornyet opmærksomhed. Paradigmerne har videreud-
viklet den evige debat omkring god offentlig ledelse, idet de udfordrer den professionel-
le embedsmand ved at introducere mere rigide vilkår for ansvarlighed udledt af fx kon-
kurrence, innovation og borgernetværk (ibid.:522;531). 
 
En anden forsker, der også har beskæftiget sig med kortlægningen af udviklingen inden 
for organisationsledelseslitteratur, er Richard Bolden. Bolden er af den opfattelse, at 
styring (management) og ledelse (leadership) ikke er én og samme ting på trods af, at 
begreberne hidtil er blevet anvendt i forskerkredse, som hvis de har tilsvarende betyd-
ning. I Boldens artikel ’Trends and Perspectives in Management and Leadership Deve-
lopment’ lader han sig inspirere af David V. Days beskrivelse af forholdet mellem le-
delse og styring (Bolden, 2007:5ff). Her beskrives det, at styringsudvikling udruster 
ledere med viden og evner til at kunne forbedre præstationer af allerede givne opgaver 
igennem appliceringen af givne løsninger, og dermed er styring mod det kendte. Dette 
kan eksempelvis indebære uddelegering, lave tidsplaner, projektledelse osv. Ledelses-
udvikling kan også indeholde mange af de samme typisk styringselementer som oven-
stående. Dog er ledelsesudvikling forskellig fra styringsudvikling, i det omfang at det 
involverer at forberede individer på roller og situationer, som de hidtil ikke har oplevet. 
Dermed er ledelse mod det ukendte, som stadig kan bestå af diverse styringselementer, 
men hvor hovedformålet er at skabe et refleksivt rum, hvori lederen kritisk kan reflekte-
re over aktuelle praksisser og erfaringer (ibid.). 
 
Ledelsesudvikling består desuden af et mere relationelt perspektiv. Ledelsesudvikling 
foregår i en proces, der involverer alle inden for organisationen og skal forstås som en 
investering i social kapital til at udvikle interpersonelle netværk og samarbejde mellem 
side 11 
 
organisationer og andre sociale systemer. Her inddrager Bolden professor Donald J. 
Campbell et al., der imidlertid har en bredere definition af ledelsesudvikling end Day, 
som af selvsamme grund ikke vil blive synderligt ekspliciteret. Dog synes det relevant 
at nævne, at Campbell et. al. definerer ledelsesudvikling som dét at højne den interper-
sonelle indflydelse over indflydelsen der stammer fra en persons positionelle autoritet 
eller legitime magt. Her udpeges konkrete indflydelseskompetencer i henhold til ledel-
sesudvikling såsom; Værdier der kan fungere som et moralsk kompas, problemdefine-
rings- og problemløsningskompetencer, opgavefordelingskompetencer og kommunika-
tions- og motiveringsevner (ibid.). 
 
Bolden plæderer således for, at når der fokuseres på ledelsesudvikling frem for sty-
ringsudvikling, vægtes der, at man muliggør individers evne til at tænke videre fra de 
umiddelbare barrierer af deres nuværende roller og udvikler kritiske kapaciteter til at 
bevæge sig mellem de operationelle og strategiske måder, der kræves – til at balancere 
for at være opmærksom på detaljer med forståelse for det større billede. Her ses der alt-
så et klart skel mellem styring og ledelse (ibid.). 
 
Professor Jacob Torfing fra Roskilde Universitet, laver samme sondring som Bolden 
imellem styring og ledelse i ’Offentlig ledelse i et styringsperspektiv: før, nu og i frem-
tiden’. Torfing forklarer, at styring handler om at uddelegere opgaver, instruere andre 
og herigennem sikre effektivitet, imens ledelse handler om at sikre opbakning til strate-
gier og målsætninger, der anfører videreudviklingen for organisationen, hvor lederska-
bet skal forsøge at fremvirke opbakningen hos følgeskabet. Torfing understreger samti-
dig, at der eksisterer en vis sameksistens mellem begreberne, idet de er betinget af hin-
anden. Styring forudsætter ejerskab til midler og mål hos dem, der styres og derfor også 
ledelse. Samtidig har ledelse uden en kontinuerlig styringsindsats kun begrænset effekt 
(Torfing, 2013:196). Dermed fortolker Torfing også ledelse som værende mod det 
ukendte og styring som værende mod det kendte. 
 
Begreberne styring og ledelse bruges ikke i flæng i projektet og i stedet sondres der 
mellem dem, velvidende at der ikke skelnes mellem begreberne i den anvendte litteratur 
til teoriafsnittet, og at begreberne særligt anvendes i flæng i NPM-litteraturen (se fx 
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Hood, 1990). Projektets opfattelse er, som Bolden og Torfing, at det er forskellige ting 
som præsenteret ovenfor. Adskillelsen af de to begreber bibringer til at eksplicitere le-
dernes opgaver i analysen. Dermed bidrager sondringen med en merværdi til projektet.  
side 13 
 
3.2  Det  bureaukratiske  styringsparadigme  
Dette afsnit skal give en forståelse af, hvad den offentlige sektors interne organisering 
hviler på, da den bureaukratiske organiseringsform stadigvæk er rygraden i organise-
ringsmåden i den offentlige sektor (Lerborg, 2011:52). Regler, over- og underordnelses-
forhold og delvis centralisering lever i bedste velgående i særligt ministerier, myndig-
heder og i nogle kommunale forvaltninger, hvorfor Webers relevans synes umiddelbar 
(ibid.:56). 
 
Det bureaukratiske styringsparadigme kendetegnes ved en styringstænkning, hvor bu-
reaukratiet står i centrum med fokus på regelstyring, hierarki, klar arbejdsdeling og li-
gebehandling (ibid.:37). Max Weber (1864-1920) var en af flere teoretikere, som stude-
rede bureaukratifænomenet, der havde vokset sig frem gennem historien (ibid.:50). Med 
sin bog ”Wirtschaft und Gesellschaft, Zweiter Teil” beskrev han ”det bureaukratiske 
herredømmes væsen, forudsætninger og udvikling” (Weber, 2003:46). Bureaukratiet er 
en rationel organisationsform, der handler om standardisering via regler og procedurer 
på baggrund af universelle principper, der primært består af eksakthed og retfærdighed, 
samt mulighed for at adskille politik og administration (Lerborg, 2011:50). Webers hen-
sigt er ikke at være fortaler for bureaukratiet, men han forholder sig snarere neutral, 
hvor hans opgave består i som sociolog at beskrive bureaukratiets faktiske udvikling. 
Det gør han således på baggrund af sit eget metodiske begreb, som han selv skaber; en 
deskriptiv idealtype. Weber udvikler således et teoretisk instrument, ”som beskriver et 
fænomens ”rene form”, og som hjælper en til at få øje på strukturer i virkeligheden, 
også selvom den ikke eksakt svarer til idealtypen” (ibid.:51). 
 
Eksistensen af den bureaukratiske organisationsform er ikke begrænset til offentlige 
myndigheder, men kan også findes i den private sektor i form af bureaukratisk virksom-
hed (Weber, 2003:63). Bureaukratiets kendetegn og funktion vil dog i det følgende bli-
ve eksemplificeret i det offentlige regi. 
 
Den bureaukratiske organisationsform inkluderer klare kompetenceområder fastlagt ved 
lov eller forvaltningsregler for at kunne udøve myndighed (ibid.). Det vil sige, at bu-
reaukratiet er baseret på embeder, forskellige stillinger, som har pligt til at udføre for-
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skellige opgaver. Med andre ord kaldes det arbejdsdeling, hvor nogle eksempelvis tager 
sig af børnene i daginstitutioner, mens andre ordner veje. Til disse stillinger hører en 
afgrænset myndighed, hvor man som eksempelvis vejarbejder har lov til at tage sig af 
vejarbejdet, men ikke blande sig i børnenes opdragelse eller andet (Lerborg, 2011:51). 
Embedsmænd ansættes således på baggrund af kvalifikationer, hvilket muliggør afvik-
lingen af pligter regelmæssigt og kontinuerligt (Weber, 2003:63). Dette kaldes også for 
meritokrati – man har altså gjort sig fortjent til det (Lerborg, 2011:51). Besiddelse af en 
stilling som embedsmand giver anledning til en embedsmæssig troskabspligt, og troska-
ben ikke vedrører et personligt forhold men derimod et upersonligt og sagligt forhold 
(Weber, 2003:66). Det skal forstås på den måde, at man ikke går på arbejde for at til-
fredsstille sine egne behov men for at løse opgaver på vegne af institutionen, som den er 
sat i værk til at løse. Således gennemfører embedsmænd loyalt de initiativer, politikker, 
love m.v., de er blevet bedt om, også selvom de ikke nødvendigvis er enige. På den må-
de er der et klart skel mellem den private sfære og arbejdssfæren (Lerborg, 2011:51f). 
 
Bureaukratiets organisering er opbygget omkring princippet om embedshierarki og tje-
nesteveje med over- og underordnelsesforhold mellem myndighederne, hvor lavere 
myndigheder referer til højere myndigheder, og de højere myndigheder har ansvaret for 
lavere myndigheder under sig (Weber, 2003:63f). Arbejdet udføres ved sagsdokumen-
ter, hvor alt foregår skriftligt, og sagsbehandlingen skal ske ud fra faglige, saglige og 
professionelle hensyn i henhold til regler, som gælder for området. Regler, ifølge We-
ber, kan således både være formelle, mere detaljeret, og uformelle, hvor de ikke behøver 
at udgøre en stram styring (Lerborg, 2011:52). 
 
Den bureaukratiske organisationsform opstår ifølge Weber, fordi den er teknisk overle-
gen i forhold til andre organisationsformer og fungerer som en maskine. Ord der kende-
tegner bureaukratiske tekniske overlegenhed er ifølge Weber: ”præcision, hurtighed, 
entydighed, aktkundskab, kontinuitet, diskretion, ensartethed, streng underordning, re-
duktion af friktion samt af faglige og personlige omkostninger” (Weber, 2003:81). 
 
3.2.1  Lederrollen  i  det  bureaukratiske  paradigme  
I det bureaukratiske paradigme har der været ganske lidt fokus på den administrative 
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leders rolle. Politikerne henregnes som dem, der påtager sig den overordnede styring og 
udviklingen af den offentlige sektor inden for dette paradigme, hvorfor det selvsagt er 
dem, der er i fokus (Torfing, 2013:209). Alligevel kan man udpege nogle pejlemærker 
for god administrativ ledelse. De gode ledere skal være lydhøre over for politikerne og 
respektere deres ønsker og beslutninger. Med andre ord skal politikernes ønsker og be-
slutninger implementeres og omdannes til brugbare regler i praksis. Derudover skal le-
derne tilse organisationens interesser og arbejde for, at deres organisation får mest mu-
lig indflydelse ved at kæmpe om de administrative grænser med andre organisationer 
(ibid.). De skal sørge for at være omhyggelige med at rekruttere stabile, fagligt stærke 
og pligtopfyldende medarbejdere, hvor de samtidig fordeler arbejdsopgaver og vejleder 
medarbejderne rent fagligt. De skal samtidig også påtage sig et ansvar i forhold til at 
overholde ressourceforbruget, budgettet og udføre den administrative planlægning af 
arbejdsopgaverne. Lederen skal derfor kunne stå på mål for de administrative beslutnin-
ger, der bliver truffet i deres del af forvaltningen. Alt i alt skal de offentlige ledere altså 
sørge for, at forvaltningen er lydhør, stabil og baseret på et solidt sagligt og fagligt 
grundlag (ibid.). 
 
3.2.2  Styrker  og  svagheder  ved  det  bureaukratiske  paradigme  
Det bureaukratiske styringsparadigme har inden for de sidste årtier fået massiv konkur-
rence fra andre paradigmer, men det har dog stadig dets styrker. Paradigmet opstod som 
følge af en reorganisering og udvidelse af den offentlige sektor (Torfing, 2013:206). 
Den var et modstykke til stats- og styreformer, der kendetegnes ved enevældige fyrster 
og konger, hvori disse herres ord var lov, og de kunne bestemme og beslutte alt. Til 
denne hedengangne styreform hørte også korruption, nepotisme og andre arbitrære be-
slutningsformer, som kendetegnedes ved vilkårlighed. Ved bureaukratiets fremgang 
erstattes denne vilkårlighed med orden, hvor demokratiske normer og retsstaten er bæ-
rende for bureaukratiet, hvorfor det derfor hviler på legitime regler og autoriserende 
embedsmænd (Lerborg, 2011:56f). Derudover består der også en stor effektivitetsge-
vinst ved regelstyringen. Som udgangspunkt skal embedsmænd gøre som reglerne fore-
skriver, hvorfor det også kan resultere i store ressourcebesparelser (Torfing, 2013:205). 
Derfor er bureaukratiet et anseeligt fremskridt i forhold til effektivitetsniveau, og samti-
dig bliver forvaltningen objektiv og forudsigelig, bl.a. fordi den hæfter sig ved standar-
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disering (Lerborg, 2011:56f). 
 
Med dens styrker har paradigmet også sine kritikpunkter. Kritikken retter sig især mod 
to egenskaber ved bureaukratiet: hierarkisk styring og regelstyring. Kritikken består i, at 
den centralistiske styreform er en ulempe, idet man styres af lovgivere og ledere på stor 
afstand, samt at styreformen er stiv og ufleksibel. Konsekvensen af at følge kommando-
veje og regler er, at der ikke er plads til situationstilpasning, fagligt skøn, selvstændigt 
initiativ m.v. Dertil skal også tilføjes, at individer i det bureaukratiske system nemt kan 
blive reduceret til en rolle, blive anonymiseret og fremmedgjort i et stort upersonligt 
maskineri (ibid.:57). 
 
Med bureaukratimodellens fremvækst var styringsambitionerne på velfærdsområdet 
store, hvilket medførte en lang række indsatser. Samtidig opstod der en øget demokrati-
sering af den offentlig sektor, der skabte grobund for større indflydelse på, hvordan sek-
toren skulle indrettes af blandt andet fagprofessionelle og interesseorganisationer. Som 
følge heraf forøgedes de offentlige budgetter. I starten af 1970’erne satte stagflations-
krisen en midlertidig stopper for ekspansionen. På nogenlunde samme tid udkom der en 
opsigtsvækkende rapport, der beskrev hvordan de vestlige landes offentlige sektorer var 
blevet overbelastet (Torfing, 2013:206). Som følge heraf mødte bureaukratimodellen 
stærk kritik af nyliberalister, der påpegede, at bureaukratisk adfærd var karakteriseret af 
økonomisk ineffektivitet og administrativt overforbrug (Lane, 2000:49). Hierarkisk 
kontrol gav anledning til, at der kunne opstå en større informationsasymmetri mellem 
offentlige bureauer og staten, hvor bureauerne kunne agere egennyttemaksimerende og 
som følge heraf fik forøget deres centrale bevillinger (ibid.:60ff). For nyliberalister var 
svaret på problemerne ligetil: mindre bureaukrati og løsninger inspireret af den private 
sektor. Såfremt den offentlige sektor var ustyrlig, måtte den ved hjælp af markedsmeka-
nismer styre sig selv. Derudover skulle antallet af offentlige opgaver reduceres ved at 
lave omspændende privatiseringer og udlicitering til private aktører. Den nyliberalisti-
ske tilgang fik betegnelsen New Public Management (Torfing, 2013:206).  
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3.3  New  Public  Management  som  styringsparadigme  
Formålet med nærværende afsnit er at redegøre for NPM. Først redegøres for Hoods 
tanker bag den oprindelige NPM-doktrin, hvorefter der sondres mellem to danske vari-
anter af NPM, som der også redegøres for. 
 
3.3.1  Hvad  er  New  Public  Management?  
I slutningen af 1970’erne og starten af 1980’erne tegnede der sig konturer til en ny sty-
ringstendens som følge af mange nye ideer inden for OECD-landene. Disse nye ideer 
fik den samlede betegnelse New Public Management (Hood, 1991:3f). De første tekster 
om NPM beskrev og reflekterede meget bredt og normativt over den seneste udvikling 
inden for offentlig styring (Hood og Peters, 2004:267f). NPM’s opståen kan kædes 
sammen med fire administrative tendenser om at skære ned på det offentlige forbrug, 
udlicitering og privatisering, automatisering af information, produktion og levering af 
offentlig service samt udvikling af en international måde at anskue generelle administra-
tive udfordringer på (Hood, 1991:3f). Hood formulerede i 1991 syv doktriner, som dan-
ner grundlag for en teoretisk definition af de administrative tendenser i NPM i alle 
OECD-lande med to hovedstrømninger – ledelse og markedsprincipper inspireret af den 
private sektor (ibid.:4f). Det ekspliciteres af Hood, at NPM ikke er en entydig størrelse 
med faste handlingsmønstre og aktører men nærmere et udtryk for en bevægelse og en 
tankegang, der ligger til grund for en ny måde at agere på i visse dele af den offentlige 
sektor (ibid.:3). Det illustrerer, at NPM bruges som et samlekoncept, der ikke er teore-
tisk sammenhængende (Klausen og Ståhlberg, 1998:13). Reformerne gennemført i peri-
oden har således en del fællestræk (ibid.:9). 
 
NPM er et moderne styringsparadigme, som har i sinde at effektivisere, professionalise-
re og strømligne den offentlige sektor for at opnå et mere effektivt ressourceforbrug 
(Lerborg, 2011:37f). Det er endvidere nødvendigt at slanke den offentlige sektor, idet 
den er blevet for omfattende (Klausen og Ståhlberg, 1998:10). NPM’s hovedformål er at 
prøve at applicere markedsmekanismer fra den private sektor på den offentlige sektor 
(Lerborg, 2011:72). Tankegangen tager udgangspunkt i den opfattelse, at ved hjælp af 
markedsmekanismerne i den private sektor kan man kurere de problemer, som den of-
fentlige sektor har døjet med gennem de senere år i form af fx ineffektivitet, bureaukrati 
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og for lidt brugerorientering. Den private sektor evner nemlig i NPM’s optik, i modsæt-
ning til den offentlige, at producere effektivt og forandre sig (ibid.). Udgangspunktet for 
NPM er således en kritik af den offentlige sektors bureaukrati, hvor bureaukrati er nega-
tivt ladet og ikke relaterer sig til det bureaukratiske paradigme (Klausen og Ståhlberg, 
1998:10). 
 
Det er ifølge NPM nødvendigt med en anderledes styring af den offentlige sektor, så det 
ender med det bedst mulige resultat for brugerne. Et vigtigt fokuspunkt i denne styrings-
form er nemlig, at borgere bliver til brugere (Lerborg, 2011:73). Den offentlige sektor er 
altså til for brugernes skyld og skal hjælpe dem igennem tilværelsen med så få proble-
mer som muligt. Det står i kontrast til den klassiske opfattelse af den offentlige sektor 
som en naturligt opstået institution, der er nødt til at handle ud fra faste regelsæt og 
normer (ibid.:72). 
 
Inden for NPM forsøges der så vidt muligt at skabe effektive siloer inden for forvaltnin-
gen ved at deregulere og udbyde service efter efterspørgsel, således at man både sikrer 
efficiens og brugertilfredshed. Med andre ord er NPM’s fokus forholdet mellem input 
og output, hvor der måles på præstationerne og sanktionerer gennem konkurrence (Tor-
fing, 2013:208) (Torfing og Triantafillou, 2013:14). 
 
3.3.2  To  varianter  af  NPM  
Som Hood allerede i 1991 gjorde opmærksom på, har NPM udviklet sig forskelligt i 
OECD-landene (Hood, 1991:4), så begrebet NPM derfor i høj grad sammenfatter brede 
udviklingstendenser i en række lande men ikke siger meget om den reelle udfoldelse i 
de enkelte lande (Hood og Peters, 2004:268). Det er derfor nødvendigt at finde litteratur 
om NPM’s udvikling i en dansk kontekst, hvilket Leon Lerborg behandler. 
I Danmark har det oprindelige, brede NPM-tankesæt udviklet sig i to hovedvarianter: 
NPM-marked og NPM-kontrakt. Begge varianter udspringer af de oprindelige bestræ-
belser på effektivisering, men de har forskellige metoder og fokuspunkter. NPM-
marked fokuserer meget på markedsliggørelse, hvor den primært er optaget af incita-
menter og deregulering, mens NPM-kontrakts primære fokus er på professionel ledelse 
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(Lerborg, 2011:38). I Danmark er det dog NPM-kontrakt, der er den mest dominerende 
af de to (ibid.), da de oprindelige elementer af NPM med tiden er blevet suppleret med 
nye elementer, hvoraf de nytilkomne elementer af NPM–kontrakt i høj grad har over-
skygget elementerne af NPM–marked (ibid.:79). NPM-kontrakt er således gradvist ble-
vet mere og mere dominerende i forhold til NPM-marked, da NPM-marked heller ikke 
er blevet implementeret tilstrækkeligt i sin rene form (ibid.:81f). 
 
Af den grund vil projektet i højere grad beskæftige sig med NPM-kontrakt frem for 
NPM-marked. En anden grund er, at projektet i højere grad er interesseret i ledelse, sty-
ring og processer, hvilket er fokus i NPM-kontrakt for at kunne besvare dette projekts 
undersøgelsesområde. 
I det videre vil både NPM-marked og NMP-kontrakt blive gennemgået for, at læseren 
får en kort forståelse for distinktionen mellem de to, og derved forstår, hvad der ligger 
til grund for anvendelsen af kun den ene. Dog lægges der mest vægt på NPM-kontrakt. 
 
NPM-­‐Marked  
NPM-marked ønsker markedsmekanismer i den offentlige sektor for bl.a. at bekæmpe 
bureaukrati (Lerborg, 2011:79). Midler til dette inkluderer frit-valgs-ordninger, udlicite-
ring, konkurrence, dannelsen af bestyrelser, incitamentsstrukturer, dereguleringer mv. 
Midlerne skulle hjælpe med at frisætte den offentlige sektor, hvilket skulle føre til inno-
vation, bedre kvalitet mv. (ibid.:80). Fokus er endvidere på effektivitet der ønskes gen-
nemført vha. faktiske markedsmekanismer. Markedsstyring via NPM-marked var op-
rindeligt det mest centrale punkt, men det er i stigende grad blevet afløst af resultatsty-
ring via NPM-kontrakt (ibid.:81). Det skyldes, at markedsmekanismer ikke kom til at 
virke på den tiltænkte måde og med den tiltænkte kraft (ibid.:80). Dog gav NPM-
marked anledning til en ny type styringsform, debatter og tanker, som stadigvæk disku-
teres i dag (ibid.:82). 
  
NPM-­‐kontrakt  
NPM-kontrakt er en mere styringsfokuseret tankegang, som bunder i mere ledelsesmæs-
sige aspekter (Lerborg, 2011:38). Fokus er på ledelse, resultater og omkostninger 
(ibid.:79). Ledelse udmønter sig primært gennem kontraktstyring, og effektivisering 
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opnås dels ved at have fokus på proceseffektivisering og dels ved, at man fokuserer på 
resultater (ibid.:80). Denne styringslogik varierer således med NPM-marked, hvor ef-
fektivitet opnås gennem markedsmekanismer. Formålet med NPM-kontrakts afsæt i 
ledelse er at få kontrol med den offentlige sektor med værktøjer som kontrakter, strate-
gier, resultatorientering mv. Helt centralt er det derfor at opnå resultatorientering – dvs. 
at opnå effektivitet. Denne effektivitet skal opnås via kontrakter eksempelvis mellem en 
under- og overordnet myndighed, hvor parterne aftaler mål, som skal opfyldes, og op-
fyldelsen af de aftalte mål skal dokumenteres, så det endeligt giver anledning til evalue-
ring (ibid.:80). Potentielt skulle det føre til innovation, men problemet består i, at omfat-
tende resultatmål oftest mindsker råderummet (ibid.:83). Kontraktstyringen skal sikre, 
at den offentlige sektor overholder de mål for produktivitet, effektivitet, kvalitet mv., 
som der politisk set ønskes, og resultatkravene i kontrakterne må gerne være svære at 
opnå og kræve stor indsats (Klausen, 2005:180f). Derfor er kontraktstyring og resultat-
kontrakter særligt udbredt i staten og kommunerne som centrale NPM-værktøjer (Storm 
Pedersen, 2010:52). 
 
3.3.3  Lederrollen  i  NPM  
Krav til den offentlige sektor om modernisering har medført anderledes og nye vilkår 
for at være leder (Danelund og Sanderhage, 2011:143). Hvis man ser det bureaukratiske 
paradigme i forhold til NPM tillægges de offentlige ledere langt større betydning. Hvor 
politikerne udelukkende fastlægger de overordnede økonomiske og politiske rammer, 
skal de offentlige ledere udfylde rammerne men som noget nyt også skabe forandring 
og udvikling (Torfing, 2013:209). Det at være offentlig leder professionaliseres og kræ-
ver uddannelse heri. Grænsen mellem den offentlige og private sektor opblødes grundet 
samarbejder, udliciteringer, professionalisering af ledelse samt involvering af brugere. 
Endvidere er der sket en udvikling i organisationsstrukturerne i retning af en fladere 
struktur, der dels betyder, at ledelsen og driften kommer tættere på hinanden, og dels 
betyder, at ledelsen får ny mulighed for kontrol (Danelund og Sanderhage, 2011:144). 
Udviklingen med tværgående samarbejder og mere decentralisering følges af nye for-
mer for reguleringer, hvilket stiller nye krav til ledere om at kunne selvstyre inden for 
fastlåste rammer (ibid.:145f). 
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Ledernes primære opgave er derfor at sikre opfyldelse af forudgivne - oftest detaljerede 
og målbare - mål. Det kræver, at en leder er i stand til at gøre abstrakte mål håndgribeli-
ge, så de kan blive implementeret via handlingsplaner og endelig blive fulgt op med 
faktiske resultater. Det gør denne ledertype til driftssikker, struktureret, metodisk, om-
hyggelig og loyal, men samtidig også til en leder, der evner at presse sin organisation til 
at levere varen (Lerborg, 2011:167). Samtidig bliver rollen som leder proaktiv og ska-
bende (Kolind og Sørensen, 2011:237) (Klausen, 1998:33). Som følge heraf skal leder-
ne stå i spidsen for forandringer inden for organisationen, der indvirker på den offentli-
ge opgavevaretagelse. Derudover skal lederne resultat-, ramme- og målstyre decentrale 
kontorer, afdelinger og institutioner for at afveje, hvor effektivitetsfremmende initiativer 
skal igangsættes. Succeskriteriet bliver derfor forandring og effektivitet (Torfing, 
2013:209). 
 
3.3.4  Styrker  og  svagheder  ved  NPM  
Med Lerborgs skel mellem NPM-marked og NPM-kontrakt kan man dog sætte spørgs-
målstegn ved, hvor meget NPM i sin oprindelige form egentligt har slået igennem. For 
som Hood allerede i starten af 90’erne og andre sidenhen bemærkede, har NPM udfor-
met sig forskelligt i OECD-landene (Pollitt og Bouckaert, 2011:12) (Hood, 1991:4). 
NPM har på sin vis medført en større brug af målstyring, en evalueringskultur samt me-
re og bedre offentlig styring, der desuagtet kan styrkes inden for de danske grænser 
(Torfing, 2013:207). På trods af den store udbredelse er NPM-kontrakt genstand for 
megen kritik hovedsageligt pga. paradigmets utilsigtede rebureaukratisering (Lerborg, 
2011:85). Det, der skulle have været afbureaukratiseringer og decentraliseringer som 
følge af NPM, blev i stedet til re-reguleringer og re-centraliseringer som utilsigtede 
konsekvenser (Danelund og Sanderhage, 2011:145;148). Rebureaukratiseringen ses dels 
i de meget omfattende resultatkontrakter, dels i de store krav om dokumentation og dels 
i fastlåsningen af processer (Lerborg, 2011:85). Forsøget på og ønsket om kontrol 
mindsker dermed den ønskede handlefrihed og ledelsesrummet markant (Danelund og 
Sanderhage, 2011:148). Dermed er ledelsesperspektivet i NPM-kontrakt druknet i stive 
systemer (Lerborg, 2011:85). De stive systemer har videreresulteret i en række andre 
utilsigtede konsekvenser som fx voksende mistillid og manglende koordination mellem 
niveauer, fortrængning af ansattes ambitioner og faglighed og afkobling fra politikerne. 
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Derfor vil nogle mene, at det udbytte, der er forbundet med NPM, langsomt er mind-
sket. Som følge heraf leder man efter det nye styringsparadigme, der kan forbedre kvali-
teten og effektiviteten samt skabe ny energi i den offentlige sektor. En del plæderer for, 
at New Public Governance er det nyeste skud på stammen (Torfing, 2013:207f).  
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3.4  New  Public  Governance  og  samarbejdsdrevet  innovation  
Afsnittet skal vise den overgang, der kan iagttages i visse dele af den offentlige sektor 
fra New Public Management til New Public Governance. Det skal derved give et ind-
blik i sammenhængen mellem NPG, netværksstyring og samarbejdsdrevet innovation 
og tydeliggøre, hvordan dette kan bruges i analysen efterfølgende. 
 
3.4.1  Governance  og  netværk  
Siden 1990’erne er begrebet ’governance’ blevet en meget populær betegnelse iblandt 
akademikere. Der er imidlertid mange varianter af governance. New Public Governance 
er iblandt disse. New Public Governance og netværksteori ligger tæt op af hinanden 
uden fuldkomment at erstatte hinanden (Politt og Bouckaert, 2011:21). Det er ikke sjæl-
dent, at det hævdes, samfundsstyringen er forandret i en sådan grad, at vi nu er overgået 
til governance i stedet for government. Det skyldes, at det monopol på politisk styring, 
som det administrative og politiske system hidtil har haft, er knækket. Styring foregår i 
stedet flere steder og på flere niveauer og består både af uformelle samt formelle pro-
cesser, forskellige institutioner og mekanismer. Det er dét, betegnelsen governance 
rummer (Sørensen og Torfing, 2009:21). Eller som Sørensen og Torfing beskriver 
governance: 
”Med andre ord er governance betegnelsen for et polity, der i stigende 
grad differentieres og fragmenteres, så der skabes en mangfoldighed af of-
fentlige, halvoffentlige og private aktører og instanser, som spiller sam-
men på kryds og tværs” (ibid.:22). 
 
Governance sættes ofte i forbindelse med netværk, fordi man refererer til styringsnet-
værk. Styringsnetværk dækker over, at styring oftere og oftere sker i og gennem net-
værk, der samler og binder dels fragmenterede aktører sammen, dels gør dem gensidigt 
afhængige i specifikke forhandlingsspil (ibid.). 
 
3.4.2  Netværksstyring  som  rammen  for  samarbejdsdrevet  innovation  
Trods de mange positive intentioner med New Public Management er en af de største 
ulemper den fragmentering, der er opstået inden for den offentlige sektor som følge af 
side 24 
 
selvstændiggørelse af forskellige offentlige enheder og de private udbyderes indpas 
(Torfing, 2011:129). Koordinationsproblemerne, der skabes af fragmenteringen, kalder 
på en tværgående løsning, som også kan løse ”wicked problems2”. Samtidig kalder de 
pressede offentlige budgetter og borgernes stadigt stigende forventninger på en ny løs-
ning (ibid.:130): 
”Nogle har hævdet, at vi langtfra altid står over for et klart og entydigt 
valg mellem stat, marked og civilsamfund, eftersom disse styringsmeka-
nismer ofte blandes i konkrete styringsmiks” (Sørensen og Torfing, 
2009:20f). 
 
Styringsnetværk kan imidlertid tilbyde et alternativt styringsrationale, som er hinsides 
statslige, markedsmæssige og kommunitaristiske styringsrationaler og anvendes som 
medicin til ovennævnte problemer, og dermed er hierarki og marked som styringsfor-
mer blevet suppleret (Torfing, 2011:130). For at kunne belyse styringsnetværks potenti-
ale nærmere, kræves begrebet defineret. Styringsnetværksforskerne Sørensen og Tor-
fing definerer styringsnetværk på følgende måde: 
”1) en relativ stabil horisontal sammenknytning af interdependente, men 
operationelt set autonome aktører, 2) som interagerer og forsøger at på-
virke hinanden gennem forhandlinger, 3) der finder sted inden for et insti-
tutionaliseret fællesskab, 4) som er selvregulerende inden for rammer, der 
ofte sættes af de politiske myndigheder, og 5) i en bred forstand bidrager 
til den offentlige styring.” (Sørensen & Torfing, 2009:15). 
 
Essensen er, at der på én og samme tid er plads til både selvstændighed og samarbejde 
(ibid.:11). Netværksstyring bygger på et forhandlingsrationale - de såkaldte løbende 
forhandlinger - hvor aktørerne både kan være offentlige og private. Enhver aktør med-
bringer dennes selvstændige regel- og ressourcebasis, og medbringer yderligere de sub-
stantielle, procedurale og normative styringsrationaler, som aktiveres i forhandlingsspil-
let. Det endelige udfald er bestemt af et dynamisk og komplekst samspil mellem aktø-
                                                
 
2”Wicked problems” er problemer, der ikke kan løses med traditionelle hierarkiske eller markedsbaserede 
løsninger. Der er i stedet behov for en ny og anderledes løsning (Sørensen og Torfing, 2011:25f). 
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rernes ressourcer, argumenter og kapaciteter men også af de institutionaliserede spille-
regler, der dannes i netværket. Med andre ord dannes og forvandles spillereglerne i de 
horisontale relationer. De forhandlingsbaserede beslutninger efterkommes alene på 
grund af den gensidige tillid mellem netværksdeltagerne og deres politiske forpligtigel-
se i henhold til at realisere fælles målsætninger (ibid.:20f). 
Som følge heraf er det læringsprocessen, der er i centrum. Set i forhold til NPM fordrer 
dette paradigme et fokus på outcome; de effekter, der ikke umiddelbart kan måles ved 
udelukkende at kigge på præstationerne (Torfing, 2013:208) (Torfing og Triantafillou, 
2013:14). 
 
Styringsnetværk byder på en række potentielle gevinster, som fx består i, at offentlige 
institutioner i højere grad kan bidrage med deres spidskompetencer, samtidig med at de 
kan forlade sig på andre aktører i styringsnetværket, der har kompetencer, ressourcer og 
kapaciteter, som offentlige institutioner ikke selv besidder. En anden gevinst kan ligele-
des være, at der skabes en større programansvarlighed, som medfører mindre implemen-
teringsmodstand (Torfing, 2008:152). På trods af gevinster rummer styringsnetværk dog 
også en række potentielle problemer, som fx kan bestå i, at det er svært at mobilisere og 
aktivere alle relevante aktører, man gerne vil inddrage, hvilket kan betyde, at afgørende 
viden går tabt. En anden problematik kunne være som følge af, at styringsnetværk er 
baseret på skrøbelige processer, at man starter en dårlig spiral med dårlige møder, kon-
flikter, manglende fremmøde og stilstand, som i sidste ende ikke bidrager med noget 
(ibid.:152). For at undgå disse problematikker kalder styringsnetværk på metastyring, 
som består af bevidst politisk og administrativ styring af selvstyrende netværk. Det gør 
det således muligt for politikere og administratorer ”at give slip uden at miste kontrol-
len” (ibid.). Det betyder, at de skal inddrage forskellige parter i styringsnetværk, hvis 
ansvar er at formulere og implementere den offentlige politik og styring, samtidig med 
at de skal udøve en bevidst og strategisk styring af styringsnetværk. Metastyring for-
vandler således politikere og administratorer til metaguvernører, hvorigennem de klassi-
ske og traditionelle politiker- og embedsmandsroller udfordres (ibid.:154f). 
 
Selvom man muligvis foranlediges til at tro det, er styringsnetværk ikke et nyt fænomen 
i Danmark. Netværksstyring har eksisteret længe i Danmark og udspringer af den særli-
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ge danske kombination af et stærkt civilsamfund og en stærk stat. I dag benyttes net-
værksstyring inden for forskellige politikområder på samtlige niveauer og i alle led af 
policy-processen (Sørensen og Torfing, 2009:12). Udviklingen de sidste 20 år har dog 
været stor, og der findes tre generationer inden for forskningen, hvor den første genera-
tions formål i høj grad er definition og beskrivelse af styringsnetværk som et alternativ 
til andre styringsmekanismer, såsom hierarkiske og markedsbaserede, med særligt fokus 
på, hvordan styringsnetværk kan blive en effektiv måde at styre samfundet på. Den an-
den generations fokus er på at vurdere det effektive, demokratiske potentiale i styringen 
og er optagede af behovet for metastyring af netværk, der ellers er selvregulerende, for 
at undgå potentielle styringssvigt, som markedsbaserede og hierarkiske styringsformer 
også lider under. Den tredje generation er stadig ved at forme sig omkring styringsnet-
værks innovative potentiale, hvor styringsnetværks evne til at generere innovation er i 
fokus – nogle forskere taler i den forbindelse om samarbejdsdrevet innovation (Torfing, 
2011:131). Styringsnetværks innovative potentiale kan begrundes på flere måder. For 
det første bringes flere forskellige aktører sammen ved styringsnetværk, hvilket giver en 
idediversitet og en anderledes tænkemåde, og gennem styringsnetværket opnås desuden 
en gensidig tillid, der kan være med til at fremme succesfuldt samarbejde (ibid.:131f). 
Samtidig er den på én gang stabile og fleksible ramme vigtig for innovation, da den ikke 
hæmmer på samme måde som regeltyranniet fra hierarkiet eller markedets begreber om 
kunder og producenter (ibid.:132). Desuden skaber styringsnetværk mulighed for ind-
dragelse af relevante aktører i forbindelse med at skabe offentlig styring og løsninger. 
Slutteligt er det forskningsmæssigt understreget, at styringsnetværk sikrer, at innovative 
løsninger og ideuniverser spredes (ibid.). Det er dermed muligt at anskue samarbejds-
drevet innovations institutionelle ramme som værende formet af styringsnetværk 
(ibid.:133). 
 
3.4.3  Samarbejdsdrevet  innovation  
Siden New Public Management-bølgen begyndte at skylle ind over Danmark, har den 
offentlige sektors størrelse, indretning og evnen til at forny sig været til debat (Sørensen 
og Torfing, 2011:19). Det nyeste krav til den offentlige sektor er forbedring af kvalite-
ten uden brug af flere ressourcer, hvilket stiller krav til at kunne tænke smart og ander-
ledes – med andre ord innovere (ibid.:20). Om en definition af innovation skriver Sø-
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rensen og Torfing følgende: 
”Innovation refererer til en mere eller mindre intenderet og proaktiv pro-
ces, som udvikler, implementerer og spreder nye og kreative ideer, der 
skaber en kvalitativ forandring i en given kontekst” (ibid.:29). 
 
Herved kan udledes, at innovation er noget, der tilstræbes og ikke blot kan gøres til gen-
stand for kreativ udvikling af ideer. Ligeledes skal der være en tredjeordensforandring3, 
før det er muligt at tale om innovation, og innovation er kontekstuel (ibid.). Offentlig 
innovation handler dermed om ”at gøre en målrettet indsats for at skabe noget nyt, der 
gør en konkret forskel for kvaliteten af den offentlige service og problemløsning” 
(ibid.:21). Således rummer offentlig innovation et stort potentiale for at skabe foran-
dring og merværdi i samfundsmæssig forstand (ibid.). 
 
Hvor offentlig innovation tidligere sås som tilvejebragt af politiske aktører, er der nu et 
relativt nyt fokus på embedsværkets innovative potentiale som følge af NPM-
reformerne. Ydermere satte kvalitetsreformen i 2007 fokus på borgeres og medarbejde-
res innovationspotentiale. Dermed er grobunden for relationel innovationstænkning lagt, 
hvor innovation ikke ses som én aktørs værk, men derimod som værende skabt når for-
skellige aktører mødes. Det er derfor vigtigt at skabe gode rammer for samarbejder på 
tværs, så det innovative potentiale i samarbejde og samspil mellem forskellige aktører 
kan udnyttes bedst muligt (ibid.:21). For ledere i den offentlige sektor bliver evnen til at 
mobilisere medarbejdere og medarbejdernes evne til at inddrage relevante aktører der-
med ganske vigtig. Politisk deltagelse i det innovative samarbejde er ligeledes vigtigt 
for at sikre deres engagement og velvillighed til at tænke nyt og anderledes (ibid.:22). 
Både offentlige medarbejdere og ledere har indtil videre været meget velvillige over for 
hele dagsordenen om innovation, men nogle frygter, at innovation bruges til at sælge 
besparelser – det er dog vigtigt at huske, at det ikke vil ske i form af nedskæringer, men 
snarere i form af at tænke nyt og smart (ibid.:24). 
                                                
 
3 En førsteordensforandring gør det samme i mere eller mindre omfang. En andenordensforandring æn-
drer på eksempelvis formen og indholdet, mens en tredjeordensforandring indebærer en ny opfattelse af 
grundlæggende sammenhænge (Sørensen og Torfing, 2011:29). 
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Den stadigt større interesse for offentlige innovation bunder dels i, at den offentlige sek-
tor er i et krydspres, fordi borgernes forventning bliver stadigt større, mens den offentli-
ge sektors midler ikke er ubegrænsede (ibid.:25). Dels bunder problemet også i det sti-
gende antal ”wicked problems”, som ikke umiddelbart kan løses med hverken hierarki-
ske eller markedsbaserede løsninger og i stedet kalder på mere innovative løsninger 
baseret på viden (ibid.:25f). Slutteligt bunder interessen også i den øgede globalisering, 
der presser Danmark og danskerne til at tænke nyt og smart for at være konkurrence-
dygtige – også i fremtiden. I lyset af de tre forskellige problematikker skal den stadigt 
stigende interesse for offentlig innovativ forstås (ibid.:26). Der er dog knap så gode be-
tingelser for at skabe innovation i den offentlige sektor som i den private sektor. Dels 
fordi det offentlige har et fastlagt budget at holde sig til, og dels fordi der mangler øko-
nomiske incitamenter til at skabe innovation grundet risiko for besparelser (ibid.:26f). 
 
3.4.4  Lederrollen  i  samarbejdsdrevet  innovation  
Det forventes i dag, at ledere i den offentlige sektor evner at facilitere innovationspro-
cesser, fordi processerne med forskellige aktører er vigtige for at udnytte deres viden og 
ressourcer (Kolind og Sørensen, 2011:237). Det er dermed ikke længere lederen selv, 
der hver gang skal spille den største rolle i forbindelse med at udvikle og implementere. 
Lederen skal i stedet kunne igangsætte og facilitere innovativt samarbejde blandt rele-
vante aktører, hvilket er en form for metastyring (ibid.:238f) (Torfing, 2008:154). Der 
stilles dermed nye krav til offentlige ledere, idet de nu også skal kunne agere som me-
taguvernører (Kolind og Sørensen, 2011:239) (Torfing, 2008:155). 
 
De seneste år er det kommet på dagsorden at give medarbejdere, grupper samt netværk 
luft til at forfølge egne mål (Kolind og Sørensen, 2011:242). Flere teorier de seneste 
årtier har prøvet at indfange to træk ved offentlig ledelse, der kan opleves modstridende, 
gennem styring af selvstyring. Nogle teoretikere vægter styring over selvstyring, hvor 
det skal være muligt at trække udviklingsprocessen i en ønsket retning via strategisk 
ledelse. Andre teoretikere mener, at der skal være mulighed for at udnytte samarbej-
dets/netværkets evne til at selvstyre, så lederen i stedet skal facilitere samarbej-
det/netværket. Kolind og Sørensen (2011) argumenterer for, at såvel den strategiske 
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ledelse som faciliteringen af selvstyring er vigtige elementer af offentlig ledelse – sær-
ligt i forbindelse med ledelse af samarbejdsdrevet innovation, fordi det kan give en 
grundlæggende dagsorden at forholde sig selv, trods det at der ikke er noget endeligt 
mål at styre hen imod, og at der er mange aktører. Dagsordenen skal på én og samme tid 
være præcis nok til, at der kan handles efter den men samtidig fleksibel nok til ikke at 
virke hæmmende på aktørerne (ibid.:243). Det betyder, at: 
”Offentlig ledelse af samarbejdsdrevne innovationsprocesser udøves gen-
nem en strategisk rammesætning og facilitering af samarbejder mellem re-
levante og berørte offentlige og private parter omkring formuleringen, im-
plementeringen og spredningen af ny offentlig politik og/eller service” 
(ibid.:244). 
 
Kolind og Sørensens begreber om hhv. strategisk ledelse og facilitering af selvstyring 
ligger sig dermed op ad Boldens og Torfings opfattelse af begreberne styring og ledelse. 
Det ses, idet Kolind og Sørensens begreb om strategisk ledelse handler om at styre i en 
bestemt retning, mens Boldens og Torfings forståelse af styring handler om at styre mod 
det kendte. Kolind og Sørensens begreb om facilitering af selvstyring reducerer leder-
rollen til en facilitatorfunktion uden at styre i nogen bestemt retning, og Boldens begreb 
om ledelse handler om at lede mod det ukendte, hvorfor de unægteligt hænger sammen 
(ibid.:243) (jf. afsnit 3.1). 
 
3.4.5  Styrker  og  svagheder  ved  NPG/samarbejdsdrevet  innovation  
New Public Governance og samarbejdsdrevet innovation lyder på sin vis lovende i sine 
rene teoretiske beskrivelser. Det er stadig uklart, hvorvidt NPG og samarbejdsdrevet 
innovation virker. På nuværende tidspunkt er der stadig kun få gode casestudier af net-
værk og governance i aktion (Pollitt og Bouckaert, 2011:22) og endnu færre af samar-
bejdsdrevet innovation. Der findes dog projekter og samarbejder, hvor man har haft 
medgang med metoderne (fx Roskilde Kommune), men det er endnu uvist, hvordan det 
vil virke, og hvad der vil ske, hvis og når det udbredes i storskala. 
Ikke desto mindre beskriver en af fortalerne for NPG, Stephen Osborne, hvordan tilgan-
gen har kombineret styrkerne fra det bureaukratiske paradigme og New Public Mana-
gement. Samtidig består styrken i NPG i dens organisationssociologiske og netværkste-
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oretiske baggrund. Osborne tilsiger, at NPG formår at indkapsle den stigende fragmen-
tering og usikre natur i offentlig ledelse, som eksisterer i det 21. århundrede. NPG har 
derfor potentiale til at dykke ned i nogle af de mere nutidige strømme af offentlig ledel-
se, som bærer præg af et interorganisatorisk perspektiv; frem for udelukkende at kigge 
på det intraorganisatoriske som i NPM (Osborne, 2006:382ff). Men selv de største for-
talere for NPG erkender også, at denne tilgang har sine udfordringer, som kan bestå i at 
øge borgerdeltagelsen, forbedre interorganisatoriske samarbejder, udvikle og anvende 
nye ledelsesværktøjer osv. Det er en skrøbelig proces, hvor der er meget der kan gå galt 
undervejs og genere de potentielle gevinster (Torfing og Triantafillou, 2013:15). 
Spørgsmålet er således, om samarbejdsdrevet innovation er løsningen på den offentlige 
sektors problemer.  
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3.5  Sameksistens  mellem  styringsparadigmerne  
Ud fra ovenstående kan det altså udledes, at de forskellige styringsparadigmer fordrer 
forskellige styringsrationaler, som offentlige ledere skal handle ud fra. Desuagtet er der 
tendens til, at styringsrationalerne eksisterer i skiftende dominansforhold, hvorfor krav 
til de offentlige ledere højnes. De forventes i stigende grad at kunne leve op til samtlige 
krav, hvilket også indebærer, at de kan omstille sig fra det ene styringsparadigmes sty-
ringsrationaler til det andet styringsparadigmes styringsrationaler (Torfing, 2013:210). 
Dog kan og skal de forskellige styringsparadigmer kombineres i forskellige styrings-
miks, der er afpasset situationen (Lerborg, 2011:257). Styringsparadigmerne kan såle-
des på trods af deres forskelligheder stadig godt sameksistere og overlappe hinanden 
(Wart, 2013a:555), idet der er tale om variable hos de forskellige paradigmer, som synes 
at hænge naturligt sammen ”uden at der er tale om logisk identitet eller sproglig syno-
nymitet” (Lerborg, 2011:258). Et eksempel på fælles variable for NPM og DBP kan 
således være objektivitet, strukturer, systemer m.v., idet de begge opererer styringsori-
enteret (ibid.:257). 
 
Det bekendes dog også, at politisk-administrative systemer i liberale demokratier er 
karakteriseret ved styringsmiks af henholdsvis DBP, NPM og NPG, hvor forskellige 
styreformer formes ud fra balancen mellem disses dominans. Dette medfører således, at 
de respektive styringsparadigmer ikke udelukkende eksisterer i deres rene form men 
snarere opstår som forskellige hybrider som følge af deres sameksistens (Torfing & Tri-
antafillou, 2013:16f). Ikke desto mindre har de enkelte styringsparadigmer dog stadig, 
som følge af deres natur, tilknytning til bestemte opgavetyper inden for det offentlige, 
hvor DBP fx mest er knyttet til myndighedsudøvelse såsom skatteforvaltning (Lerborg, 
2011:260f). Der kan dog være vanskeligheder forbundet med at gå fra et paradigme til 
et andet, idet et styringsparadigme, som fx DBP, har indskrevet sig i en tradition, der 
har eksisteret i lang tid, som der er stor og præcis viden om. Det kan derfor tage lang tid 
for paradigmet at forandre sig i en organisation. Det vil således betyde, at jo mere stabi-
le paradigmerne er, jo mindre tilbøjelige er de til forandring (ibid.:258).  
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3.6  Operationalisering  af  teori  
Dette afsnit har til hensigt at give en forståelse for den teoretiske sammenhæng og det 
teoretiske fokus samt at belyse, hvordan projektets teoretiske afsæt vil blive brugt i 
praksis. 
 
I projektet bekendes der til at anskue styring og ledelse på én bestemt måde, idet der er 
mange forskellige bud på, hvordan styring og ledelse kan defineres. Nogle anskuer sty-
ring og ledelse som én og samme ting, mens andre betoner deres forskellighed. I projek-
tet bekendes der til sidstnævnte (jf. afsnit 3.1). Adskillelsen af begreberne forsyner pro-
jektet med et analytisk værktøj, der hjælper med at belyse hvordan og hvorfor, lederne 
agerer som de gør. Begrebsliggørelsen skal derfor forstås som et supplement til, hvad de 
forskellige ledere i By- og Kulturforvaltningen gør i praksis, og i hvilken styringspara-
digmatisk kontekst, de gør det i. Det medvirker efterfølgende til at eksplicitere, hvilke 
styringstendenser der er tale om, hvor man til sidst kan udlede de ledelsesmæssige kon-
sekvenser, der opstår i Odenses Kommunes By- og Kulturforvaltning som følge heraf. 
 
Med antagelsen om at styringsparadigmer sameksisterer – nogle styringsparadigmer er 
dog mere dominerende end andre (jf. afsnit 3.5) – vil styringsparadigmerne således bli-
ve brugt til at identificere og klarlægge, hvilke styringsrationaler der hersker i det poli-
tisk-administrative system. Ved det bureaukratiske paradigme vil fokus være på, om der 
på trods af den nye omstilling, som Ny virkelighed - Ny velfærd fordrer, stadig er fast-
låst vanetænkning i forvaltningen i form af regelstyring, klar arbejdsdeling m.m., og i så 
fald hvilke udfordringer det kan medføre. Som følge af NPM-reformer har man i mange 
år forsøgt at arbejde ud fra en mål- og resultatstyring, hvorfor det især vil være interes-
sant at undersøge, om man har bibeholdt selvsamme og eventuelt forsøgt at inkorporere 
det i innovationsdagsordenen i Odense Kommune. Endelig vil der ud fra NPG undersø-
ges, hvilke initiativer og samarbejder Odense Kommune samt herunder By- og Kultur-
forvaltningen frembringer, og hvilken betydning det har for de styringsrationaler, der 
kendetegnes i kommunen pt. og dermed på innovationsdagsordenen. 
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4.  Metodiske  overvejelser  
I det sidste afsnit blev projektets teoretiske indgangsvinkel præsenteret, og i nærværen-
de afsnit præsenteres og argumenteres der for projektets videnskabsteoretiske grundan-
tagelse og metodiske overvejelser. Projektet tager udgangspunkt i at kombinere flere 
metodiske tilgange, nemlig både dokumentanalyse og interviews, til at besvare arbejds-
spørgsmålene og problemformuleringen. 
 
4.1  Videnskabsteoretisk  grundantagelse  
Videnskabsteori er afgørende for den analysemetode, der anvendes i projektet og for 
projektets grundantagelser (Pedersen, 2011:138;150). Derfor introduceres projektets 
videnskabsteoretiske standpunkt, hvor de ontologiske og epistemologiske grundantagel-
ser ekspliciteres. Afslutningsvis sammenknyttes disse til projektets konkrete genstands-
felt samt anvendte metodik, så videnskabsteorien synliggøres i projektets forskellige 
dele (ibid.:43). 
 
4.1.1  Kritisk  realisme  
Kritiske realister plæderer grundlæggende for, at virkeligheden eksisterer uafhængigt af 
individers forestilling om den (Jespersen, 2007:146f). Virkeligheden består hovedsage-
ligt af to dimensioner; den intransitive dimension og den transitive dimension. Den tran-
sitive dimension vedrører individers viden om verden på et givent tidspunkt, hvilket 
betyder, at man skal trække på eksisterende viden som fx paradigmer, teorier og begre-
ber for derigennem at kunne frembringe ny viden. Denne dimension betragtes også som 
epistemologiske grundantagelse for kritiske realister. Den intransitive dimension ansku-
er derimod verden, som den faktisk er – uafhængigt af begreber og sprog. Kritiske reali-
ster henregner denne dimension som den ontologiske forestilling om virkeligheden og 
antager dermed, at der findes en virkelighed uafhængig af vores forestillinger om den 
(Buch-Hansen og Nielsen, 2012:280ff). En virkelighed der kan være delvist skjult (Je-
spersen, 2007:149). 
 
Virkeligheden består af yderligere tre domæner: 
• Det empiriske domæne består af individers erfaringer og observationer. Konkret 
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består domænet af data.  
• Det faktiske domæne angår alle de fænomener og begivenheder, der eksisterer 
uagtet om individer oplever dem eller ej. Domænet rummer tendenser og hæn-
delser. 
• Det dybe domæne vedrører strukturer og mekanismer, som ikke umiddelbart er 
synlige men alligevel udslagsgivende ift. de begivenheder og fænomener, der 
eksisterer i det faktiske domæne (Buch-Hansen og Nielsen, 2012:280ff) (Jesper-
sen, 2007:148). 
 
Det empiriske domæne beskæftiger sig altså med det, der kan sanses. Det faktiske og 
dybe domæne lader sig ikke umiddelbart erfare, hvorfor kritiske realister er særligt op-
taget af samspillet mellem disse to domæner. I det dybe domæne gælder det om at grave 
under overfladen og blotlægge de bagvedliggende strukturer og mekanismer, der ikke 
lader sig observere. Det dybe domæne er medvirkende til, at der opstår en begivenhed 
eller et fænomen i det faktiske domæne. Virkeligheden består nemlig af komplekse ob-
jekter, hvis strukturer bevirker deres kapacitet til at agere på en bestemt måde samt de-
res følsomhed over for andre påvirkninger. Disse objekter kaldes med andre ord kausale 
potentialer og generative mekanismer. De generative mekanismer og kausale potentialer 
aktiveres dog af andre objekters mekanismer (Buch-Hansen og Nielsen, 2012:280ff). 
De aktive mekanismer kan i mellemtiden udløse, modificere eller blokere hinandens 
konsekvenser. Hovedsagen er, at forholdet mellem potentialerne og mekanismerne og 
deres konsekvenser er, at de er kontingente. Det vil sige, at der er muligheder for, at 
begivenheder kan opstå, men der skal være en række betingelser opfyldt. Denne viden-
skab besidder altså en vertikal kausalitetsforståelse, hvor der forsøges at forklare begi-
venheder i de underliggende mekanismer. Forestillingen om virkeligheden kan bedst 
anskues som et multikausalt verdensbillede eller som et åbent system. De kausale lov-
mæssigheder optræder som tendenser i det dybe domæne, hvori de agerer i komplekst 
samspil med andre strukturer (ibid.). 
 
I den videnskabelige proces gælder det om at kunne bevæge sig fra overfladefænomener 
til de bagvedliggende mekanismer og strukturer, der genererer fænomenerne. Videnska-
belig viden er derfor et socialt produkt og resultatet af en vedvarende social aktivitet, 
side 35 
 
hvor man må trække på og omdanne eksisterende viden. Kritiske realister er epistemo-
logiske relativister, idet de plæderer for, at viden er socialt frembragt og historisk betin-
get. I sin essens vil det sige, at virkeligheden ikke er definitiv, hvilket indebærer, at der 
altid er mulighed for, at eksisterende viden erstattes med eller omdannes af ny viden. 
Viden er altså fejlbarlig (ibid.). 
 
4.1.2  Kritisk  realisme  i  projektet  
Projektets overordnede formål er at forklare innovationsdagsordenen Ny virkelighed – 
Ny velfærd i Odense Kommune og By- og Kulturforvaltningen, samt hvilke udfordrin-
ger og konsekvenser denne medfører med særligt fokus på at være leder. For at kunne 
undersøge det aktuelle fænomen, må det nærmere afdækkes hvilke bagvedliggende 
strukturer og mekanismer, der eksisterer inden for dagsordenen Ny virkelighed – Ny 
velfærd. Her trækkes på eksisterende viden i form af teorier inden for offentlig forvalt-
ning for at synliggøre mekanismerne. Projektets teorier udgøres her som beskrevet i 
ovenstående teoriafsnit af; det bureaukratiske styringsparadigme, New Public Manage-
ment og New Public Governance/samarbejdsdrevet innovation. Helt grundlæggende 
skal styringsparadigmerne altså anvendes i et forsøg på at forstå det massive sats på 
innovationsdagsordenen Ny virkelighed – Ny velfærd. Teorierne synliggør mekanis-
merne indledningsvis i kortlægningen af den styringsparadigmatiske udvikling i kom-
munen. Dette skal senere være medvirkende til at undersøge hvorvidt og hvordan, det 
påvirker forvaltningens ledere. 
 
Genstandsfeltet vil blive empirisk afdækket ved både dokumentanalyse og kvalitative 
interviews. Årsagen til at projektet tager udgangspunkt i begge metodikker er, at de 
bagvedliggende hensyn ved formuleringen af Ny virkelighed – Ny velfærd ikke synes at 
være på forhånd tilstrækkeligt belyst empirisk til at kunne afdække projektets erkendel-
sesinteresse. Projektet udvikler sig derfor fra det empiriske plan til det dybe plan for at 
synliggøre hensynene og mekanismer bag den innovative dagsorden i Odense Kommu-
ne, idet der selvsagt kan være en række andre hensyn til innovationsdagsorden, end 
hvad der umiddelbart kan spores. Formålet med projektet er ikke at indskrænke under-
søgelsen men snarere at belyse projektets genstandsfelt yderligere. Derfor reflekteres 
der over projektets studieobjekt samt den helhed, det optræder i, som afslutningsvis vil 
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biddrage til en større og bedre indsigt i begge. 
 
4.2  Caseudvælgelse  
Dette afsnit har til hensigt at klarlægge projektets valg af Odense Kommune, og herun-
der By- og Kulturforvaltningen, som case samt de metodiske overvejelser herom, hvor-
for Ny virkelighed – Ny velfærd også vil blive beskrevet nærmere. Afslutningsvis rede-
gøres der for By- og Kulturforvaltningens organisatoriske opbygning for at give et 
nærmere indblik heri. 
 
I projektet tages der udgangspunkt i Odense Kommune og mere specifikt deres By- og 
Kulturforvaltning for at belyse problemstillingen, hvor projektet lader sig inspirere af 
eksisterende litteratur, om hvordan man beskæftiger sig med cases som undersøgelses-
metode. Denne metode beskæftiger sig således med at undersøge og opnå dybdegående 
viden i komplekse fænomener (Bryman, 2012:69). 
 
Ligesom alle andre kommuner i Danmark står Odense Kommune over for en række 
udfordringer. Begrænset økonomisk råderum og demografisk udvikling er nogle af de 
væsentligste udfordringer, som fører den konsekvens med sig, at der fremover vil blive 
færre hænder til at løfte velfærdsopgaverne, samtidig med at efterspørgslen på en række 
kommunale ydelser vil forventes at stige (Odense Byråd, 2011). Dog er Odense Kom-
mune af særlig karakter. Det er en de få kommuner i Danmark, der eksplicit har udar-
bejdet en innovationsdagsorden for hele kommunen, som er interessant for projektets 
problemstilling. Det er således unikt, at Odense Kommune arbejder i storskala ud fra en 
stærk overordnet strategi, mens der i andre kommuner blot er mindre initiativer og pro-
jekter i gang (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:16), som fx i Aarhus Kom-
mune hvor innovation kun tænkes ind i nogle få områder (Aarhus Kommune A). Ny 
virkelighed – Ny velfærd skal være grundstenen i alle kommunens indsatser og dermed 
bidrage til, at alle ressourcer bliver effektivt udnyttet. Helt konkret vil Odense Kommu-
ne imødegå udfordringerne med to metoder. Den ene består i at tænke mere i radikal 
innovation, hvor den anden er møntet på ledelsen. Radikal innovation indeholder en 
række krav, som er nødvendige for at fremtidssikre velfærden. Det kræver blandt andet 
nye relationer mellem borgere og kommune samt i højere grad kreativitet, effektivise-
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ring og kvalitet. Det skal ske ved, at man sætter aktiviteter i gang, der bygger på ny vi-
den og nye muligheder, hvor effekter skal dokumenteres, så man er bevidst om nytte-
værdien af de enkelte aktiviteter (Odense Byråd, 2011). For at optimere kommunens 
brug af ressourcer kræver det, at Odense Kommune i højere grad formår at agere som én 
stor organisation, som på én gang realiserer besparelser, effektiviseringer og skaber for-
nyende borgerrettet service. Det kræver, at der sættes nye standarder for ledelse i Oden-
se Kommune. Det er en ledelsesstandard, hvori der i højere grad lægges vægt på kom-
petencer som fornyelse, innovation, helhedssyn, eksekvering og evnen til at samarbejde. 
Ledelsesstandarden skal således sikre, at organisationen som helhed kan indfri de fælles 
mål. Ledelsen skal endvidere være i stand til at motivere medarbejderne på nye måder 
og i nye sammenhænge, så medarbejderne derigennem bliver udviklet og får input til, 
hvordan man griber tingene anderledes og innovativt an (ibid.). 
 
Vores valg af case har således været en informationsorienteret udvælgelse, hvor formå-
let er at maksimere nytteværdien af den enkeltstående case (Flyvbjerg, 2010:475). Det 
informationsindhold der kan udledes af Odense Kommune og ikke mindst deres innova-
tionsdagsorden, Ny virkelighed – Ny velfærd, er således en betingelse for undersøgelsen 
samt besvarelsen af projektets problemstilling. Odense Kommune kan derfor kendeteg-
nes som en atypisk case, da der som sagt er satset på innovation i så stor skala til forskel 
for andre danske kommuner (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:16). Formå-
let med en atypisk case er ”at opnå information om usædvanlige cases som kan være 
særligt gode/succesfulde eller særligt problematiske i en mere snævert defineret for-
stand” (Flyvbjerg, 2010:475). Det flugter således med, hvad formålet med dette pro-
jekts problemformulering er; at undersøge hvilke ledelsesmæssige konsekvenser, der 
kan opstå som følge af denne innovationsdagsorden i Odense Kommune. I forlængelse 
heraf er det vigtigt at have for øje, at formålet med projektets undersøgelse er at skabe 
større indsigt i netop den særegne case og problemstilling (ibid.:471). Casen skal såle-
des være genstand for en intensiv analyse og fortolkning fra forskeren, hvor det i nær-
værende projekt skal ske gennem kvalitativ analyse, da det giver god tyngde i projektet 
(Brymann, 2012:70). Endeligt er det vigtigt at pointere, at projektets case ikke har til 
opgave at opnå regelbaseret viden med forudsigende teorier og universelle begreber 
(Flyvbjerg, 2011:468), men at skabe et nuanceret syn på virkeligheden gennem en kon-
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kret, kontekstbunden viden, hvor menneskelig adfærd ikke kan forstås meningsfuldt 
alene som udtryk for regelstyrede handlinger. De konkrete erfaringer kan derved opnås 
gennem nærkontakt med den studerede virkelighed og gennem feedback fra dem, man 
studerer (ibid.:467f). 
 
4.2.1  By-­‐  og  Kulturforvaltningen  
Som følge af at Odense Kommune er en meget stor kommune, afgrænses der til kun at 
rette fokus på én forvaltning; By- og Kulturforvaltningen. Dette valg er truffet på bag-
grund af, at de konkrete initiativer bedre kan registreres, analyseres og vurderes, og 
dermed bidrager til et dybdegående indblik i de ledelsesmæssige udfordringer, hvis der 
tages udgangspunkt i én bestemt forvaltning. Det er også en konkret vurdering, der har 
gjort, at fokus er på By- og Kulturforvaltningen. Valget af netop denne forvaltning hvi-
ler på, at forvaltningen i høj grad er lovbundet og reguleret, hvorfor der må være udfor-
dringer forbundet med at skulle implementere en innovationsdagsorden heri. Hvis en så 
stor forandring, som Ny virkelighed – Ny velfærd lægger op til, kan lade sig gøre i By- 
og Kulturforvaltningen, bør det formentlig også være muligt at implementere i andre, 
mindre lovregulerede forvaltninger. 
 
Forvaltningen er bygget sådan op, at der er en administrerende direktør for forvaltnin-
gen, Stefan Birkebjerg Andersen, og under ham er en Fællesadministration, som består 
af to afdelinger - Ledelsessekretariatet og Økonomifunktionen. Under Fællesadministra-
tionen ligger der tre driftsafdelinger; Kultur, som indeholder alle de kulturelle instituti-
oner i byen, fx biblioteker, Natur, Miljø og Trafik som beskæftiger sig med fx landbrug, 
grundvand og vejdrift. Endeligt er der Plan og Byg, som beskæftiger sig med byplan, 
byggesager, erhvervskontrakter m.m. Under hver af disse afdelinger findes der underaf-
delinger med en kontorchef, som hver især beskæftiger sig med kerneområder (Odense 
Kommune B). Det er den nuværende organisatoriske opdeling af By- og Kulturforvalt-
ningen. Der er i øjeblikket en større organisationsændring i gang i forvaltningen (bilag 
2:19f), hvilket dog ikke er medtaget i dette projekt, da ændringen ikke er endelig og 
først træder i kraft efter projektets deadline.  
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4.3  Valg  af  interview  som  metode  
I projektet bliver der foretaget tre interviews, hvor nærværende metodiske afsnit skal 
klargøre forskellige metodiske overvejelser og valg i forbindelse hermed. Desuden be-
grundes projektets formål med interview, interviewenes skematiske opbygning, og 
hvordan der spørges ind til forskellige detaljer ud fra de metodiske overvejelser herom. 
 
På nuværende tidspunkt er der ganske lidt publiceret forskningsbaseret erfaring med Ny 
virkelighed – Ny velfærd tilgængeligt, hvorfor det synes nærliggende at lave egen empi-
ri i form af interviews for at besvare projektets problemformulering og arbejdsspørgs-
mål (Kvale, 2009:18). Interview som metode bidrager med en intensiv, men samtidig 
detaljeret, analyse af et begrænset antal personers viden om forskellige begivenheder 
(Tanggaard og Brinkmann, 2010:32). Anvendelsen af interviewmetoden kan derfor give 
indsigt i, hvordan interviewpersonerne oplever at arbejder med innovationsdagsordenen 
ud fra deres egne beskrivelser, hvilket synes fordelagtigt, idet der som nævnt er begræn-
set forskning omkring projektets problemstilling (Kvale, 2009:137). Interviews åbner 
dermed op for skabelsen af merværdi til projektet, som man ikke kunne have fået på 
anden vis. På baggrund af projektets erkendelsesinteresse og omfang er der nøje udvalgt 
tre interviewpersoner (Tanggaard og Brinkman, 2010:32), som består af følgende: 
 
Kristina Dienhart, chefkonsulent i Ledelsessekretariatet i Odense Kommunes By- og 
Kulturforvaltning, arbejder med innovation og interne processer bredt i hele forvaltnin-
gen. En af hendes primære funktioner består i at assistere og være sparringspartner for 
ledere og projektledere i By- og Kulturforvaltningen, som arbejder ud fra Ny virke-
lighed – Ny velfærd. 
 
Martin Pedersen, chef for By- og Kulturforvaltningens Ledelsessekretariat, arbejder 
bl.a. med koordinering samt implementering af fem strategiske indsatsområder i By- og 
Kulturforvaltningen. Han besidder en kobling mellem administration og politik, da han 
er sekretær for By- og Kulturudvalget og desuden chef for medarbejdere, hvis opgaver 
er at understøtte arbejdet med Ny virkelighed – Ny velfærd i forvaltningen. 
 
Knud Søndergaard, kontorchef i By- og Kulturforvaltningen i et kontor under Natur, 
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Miljø og Trafik kaldet Landbrug og Grundvand. Han er chef for ansatte, der konkret har 
arbejdet med Ny virkelighed – Ny velfærd som tilgang i forskellige projekter, hvor man 
har ønsket at skabe løsninger i fællesskab med borgerne. Desuden har han arbejdet in-
tenst med at engagere sine medarbejdere i Ny virkelighed – Ny velfærd (Odense Kom-
mune B). 
 
I projektet er der som sagt foretaget et kvalificeret skøn i henhold til antallet af inter-
viewpersoner på baggrund af erkendelsesinteresse og omfang (Tanggaard og Brinkman, 
2010:32). De tre interviewpersoner befinder sig, som beskrevet, rent organisatorisk tre 
forskellige steder og på tre forskellige niveauer, hvor den ene interviewperson er chef-
konsulent, den anden er chef for et administrativt sekretariat, og den sidste er kontorchef 
for en driftsenhed (Odense Kommune B). Dermed kan man potentielt få forskellige op-
levelser af Ny virkelighed – Ny velfærds betydning afhængigt af stilling i forvaltningen, 
hvorfor der sørges for at minimere risikoen for ensidighed i forbindelse med besvarelse 
af projektets problemformulering og arbejdsspørgsmål. Dermed risikerer man ikke at 
befinde sig i en ”enten-eller” situation, som kunne være tilfældet med to interviewper-
soner. 
 
Som følge heraf besidder de forskellige interviewpersoner hver især et særligt indblik i 
Ny virkelighed – Ny velfærd og lederrollen. Kristina Dienhart er bekendt med innovati-
onsdagsordenens anvendelse i praksis, da hun understøtter de forskellige ledere og der-
for ved, hvilke faldgruber og fordele, der kan være forbundet med denne. Knud Sønder-
gaard har den praktiske erfaring i et myndighedskontor qua sin stilling. Ydermere er han 
uddannet biolog (bilag 2:25), hvilket gør, at han har en anden fagteknisk og lovbunden 
indgangsvinkel til sit stofområde end de andre interviewpersoner. Han kan derved give 
en forståelse af, hvordan man skal omlægge den klassiske myndighedstankegang til de 
nye initiativer i Ny virkelighed – Ny velfærd. Martin Petersen er som sagt overordnet 
koordinator for dagsordenen og har selv været med til at udforme store dele af den (bi-
lag 3:47), hvilket giver ham en omfattende viden om selve tilblivelsen, samt hvordan 
der bliver arbejdet med den i praksis. Han er desuden chef for Kristina Dienhart og der-
for ansvarlig for Team Ny Velfærd, som er et projektteam, der skal facilitere lederne i 
forvaltningen. De tre interviewpersoner besidder derfor en særlig know-how, som for-
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syner projektet med et dybdegående indblik, der ikke ville kunne fås på anden vis. Der-
for er de særlig interessante at interviewe omkring tilblivelse af Ny virkelighed – Ny 
velfærd og dens konsekvenser i By- og Kulturforvaltningen. 
 
4.3.1  Interviewmetode  
I projektet anvendes forskningsinterviews, hvor viden konstrueres i interviewet (Kvale, 
2009:18). Forskningsinterviewene er af semistruktureret karakter, hvilket indebærer 
benyttelse af interviewguide til skabelsen af viden, hvor temaer og hovedspørgsmål på 
forhånd er defineret, men hvor der samtidig er plads til at afvige fra guiden i interview-
situationen (Justesen og Mik-Meyer, 2010:55). Dette sikrer dels, at visse spørgsmål i 
relation bliver besvaret, og dels sikrer det en vis åbenhed med plads til interviewperso-
nens spontane indskydelser (Kvale, 2009:45;143f). Ved udarbejdelsen af interview-
guiden er der lavet en skabelon, som derefter er blevet tilpasset den enkelte interview-
persons stilling i forvaltningen. Dermed sikres det, at de samme tematikker berøres i 
hver af interviewene samtidig med, at der tages højde for forskelligheden i interview-
personernes stillinger og arbejdsopgaver (ibid.:155). Ved at berøre de samme tematikker 
i samtlige interviews forsyner det også med et overskueligt og sammenhængende over-
blik af de tre interviewpersonernes besvarelser, der videre gør det lettere at skabe strin-
gens i analysen (ibid.:151f). 
 
Inden hvert interview spørges om interviewpersonens tilladelse til at optage interviewet. 
Det gøres af hensyn til eventuelle etiske problemer, der ellers kan opstå, såfremt man 
ikke får interviewpersonens samtykke (ibid.:80f). Ingen af interviewpersonerne har gi-
vet udtryk for, at de ønskede at blive anonymiserede, og da der heller ikke er tale om 
personfølsomme oplysninger, ses der ingen grund til at anonymisere interviewpersoner-
ne. Muligheden bør dog altid overvejes af etiske årsager (ibid.:81). 
 
Efter interviewene er gennemført transskriberes de, så vi får mulighed for at lave vores 
analyse ud fra tekst i stedet for de mundtlige interviewsamtaler (ibid.:199). Alle stude-
rende har deltaget i minimum ét interview, og alle har transskriberet. Ligeledes har der 
deltaget to studerende i hvert interview for at sikre aktiv lytning med henblik på opføl-
gende spørgsmål hos den, der ikke foretager selve interviewet men sidder med 
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(ibid.:159). For at sikre en vis ensartethed i transskriberingen har vi opstillet retningslin-
jer for fremgangsmåden, da transskribering sædvanligvis ikke er uproblematisk 
(ibid.:199). I den forbindelse har vi truffet valg om, hvad der skal inddrages i transskrip-
tionen. Alle tænkepauser og ”øh’er” er udelukket, da vi ikke er interesseret i en sproglig 
analyse, men i stedet at få forståelige udskrifter, der kan anvendes i praksis på skrift 
(ibid.:202f). 
 
I forhold til planlægning, design og tematisering af vores interviewundersøgelse finder 
vi inspiration i Kvales syv faser. De syv faser illustrerer de forskellige stadier af en in-
terviewundersøgelse, og hvad der er fokus på i hvert stadie (ibid.:122f)4. De syv faser 
har hjulpet os med en konkret fremgangsmåde for afholdelse af interviews fra tematise-
ringsfasen til rapporteringsfasen.  
                                                
 
4 De syv faser er: tematisering, design, interview, transskription, analyse, verifikation og rapportering 
(Kvale, 2009:122f). 
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4.4  Dokumentanalyse  
Afsnittets hensigt er at belyse anvendelsen af dokumentanalyse i nærværende projekt, 
hvor dokumentanalysens dokumenter samt metodiske overvejelser omkring indsamlin-
gen af dokumenter og selve analysestrategien præsenteres. 
 
Dokumentanalyse anvendes inden for en bred vifte af undersøgelsesområder. Det gæl-
der bl.a. policyanalyser, netværksanalyser, diskursanalyser mv. Metoden kan således 
have forskellige funktioner, hvor det fx kan anvendes til at afdække ”udviklinger i nor-
mer og praksisser inden for og blandt organisationer” (Lynggaard, 2010:137). Doku-
mentanalyser vil derfor ofte have fokus på en udvikling over en vis tidsperiode med 
formålet om at identificere forandring og stabilitet inden for et givet undersøgelsesom-
råde (ibid.). 
 
I nærværende projekt vil dokumentanalysen således have til hensigt at afdække den sty-
ringsparadigmatiske udviklingstendens i Odense Kommune, som er en betingelse for de 
styringsrationaler, der bliver anvendt i kommunen. 
 
4.4.1  Præsentation  af  dokumenter  
På baggrund af projektets undersøgelsesområde og dokumentanalysens formål tager 
dokumentanalysen udgangspunkt i dokumenter udarbejdet af Odense Kommune. Føl-
gende tabel har til hensigt at give et overblik over de anvendte dokumenter. 
 
Afsender Dokumenttitel Publiceringstidspunkt 
Odense Kommune og 
Mandag Morgen 
Ny virkelighed – Ny velfærd: 
På vej mod fremtidens Oden-
se 
August – december, 2012 
Odense Byråd, Odense 
Kommune 
Ny virkelighed – Ny velfærd Juli, 2011 
Odense Byråd, Odense 
Kommune 
Ledelse i udvikling Juli, 2011 
Tabel 1: Oversigt over anvendte dokumenter i dokumentanalysen 
Dokumentet Ny virkelighed – Ny velfærd er en overordnet hensigtserklæring fra Odense 
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Kommune, som tilsigter en innovationsdagsorden, der skal være bærende for hele 
kommunens måde at tænke innovation på (Odense Byråd, 2011). Det er den overordne-
de dagsorden for hele Odense Kommune, og derfor betegnes dokumentet som et mo-
nument – dvs. som et centralt dokument, idet det ligger til grund for de øvrige doku-
menter (Lynggaard, 2010:142). Det er således ud fra monumentet, at de to andre doku-
menter udspringer fra. Ledelse i udvikling fordrer nye måder at tænke ledelse på for at 
fremme innovation (Odense Kommune, 2011), og Ny virkelighed – Ny velfærd: På vej 
mod fremtidens Odense handler om, hvordan den nye innovationsdagsorden er blevet 
taget imod i praksis i Odense Kommune (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012). 
Dokumenterne kan derved betegnes som fundet gennem sneboldmetoden, da dokumen-
terne hænger sammen ud fra den fastlagte dagsorden/strategi, som er udformet i doku-
mentet Ny virkelighed – Ny velfærd (Lynggaard, 2010:141). Samlet dækker dokumen-
terne over 64 sider, som vil blive inddraget i dokumentanalysen. 
 
Der tages udgangspunkt i disse tre dokumenter, da de beskriver kommunens overordne-
de innovationsdagsorden samtidig med, at de forklarer, hvordan den skal bruges i prak-
sis. Der kunne være inddraget flere dokumenter, men af ressourcemæssige årsager fore-
tages en afgrænsning. På trods af afgræsningen giver de udvalgte dokumenter en indfø-
ring i tankerne bag Ny virkelighed – Ny velfærd. Desuden er det beskrevet i dokumen-
terne, hvilke styringsrationaler kommunen tidligere har haft, samt hvad deres mål er for 
fremtiden. Dokumenterne kan altså både bruges til at se, hvilke styringsrationaler kom-
munen har haft, og hvilke styringsrationaler kommunen arbejder hen imod. Endeligt er 
det også vigtigt at påpege, at dokumentanalysen ikke er den bærende empiri i projektet, 
da forskningsinterviews også vil være en vigtig empirikilde. 
 
4.4.2  Metodiske  overvejelser  om  de  valgte  dokumenter  
I anvendelsen af de enkelte dokumenter er det vigtigt at have forskellige metodiske 
overvejelser for øje. Flere lærebøger beskæftiger sig med emnet om den metodiske vur-
dering af valgte dokumenter, og sammenfatningen er, at såfremt et dokument er gyldigt 
og brugbart, kan det bruges som et vindue til at få indblik i den styringsmæssige virke-
lighed, der er herskende i kommunen (Justesen og Mik-Meyer, 2010:138) (Lynggaard, 
2010:149). 
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Når man skal vurdere et dokuments brugbarhed i en videnskabelig afhandling, er det 
vigtigt først og fremmest at kigge på pålideligheden for at sikre sig, at man kan stole på, 
at det, rapporten siger noget om, stemmer overens med virkeligheden (Justesen og Mik-
Meyer, 2010:138). Det hænger tæt sammen med autenticiteten af dokumentet – altså 
hvorvidt dokumentet har den afsender/oprindelse, som det giver udtryk for (Lynggaard, 
2010:147). De to vurderinger påvirker dokumentets troværdighed i form af, hvorvidt der 
er usikkerheder/skævheder forbundet med dokumentet (ibid.:148). Når dokumentets 
analytiske brugbarhed i praksis skal vurderes, kan man kigge på dokumentets repræsen-
tativitet for det generelle fænomen. Det skal altså vurderes, hvorvidt dokumentet er et 
udtryk for et brud med et gældende styringsparadigme, en uregelmæssighed eller repræ-
senterer et typisk fænomen. Under selve analysedelen kan man desuden inddrage om 
meningen i teksten er forståelig – altså om hvorvidt meningen fremstår klart og om 
sproget er ligefremt og til at forstå (ibid.). I den forbindelse kan det ligeledes være rele-
vant at undersøge, hvornår i en proces dokumentet er fremkommet – om det er et grund-
læggende dokument, eller om det er opstået som handlingspapir ud fra en overordnet 
strategi. 
 
I forhold til de brugte dokumenter i analysen vurderes det, at de generelt er både pålide-
lige og brugbare til at besvare arbejdsspørgsmål 1 – altså at påvise de styringsparadig-
matiske tendenser som følge af Ny virkelighed – Ny velfærd. Det vurderes på baggrund 
af, at dokumenternes indhold – ikke mindst monumentet - er vedtaget af Odense Byråd, 
hvor afsenderen er Odense Kommune. Graden af autenticitet er derfor højnet, da udgi-
veren er officiel, og at dokumenterne både er handlingsdokumenter og generelle strate-
gidokumenter. Det gør selvsagt også dokumenterne pålidelige, da afsenderen har en 
bestemt identitet - Odense Kommune - samtidig med at troværdigheden bliver højnet 
heraf. Repræsentativiteten af dokumenterne er ligeledes høj, da monumentet er en del af 
dokumentanalysen og derved repræsenterer det oprindelige udgangspunkt for innovati-
onsdagsordenen. 
 
4.4.3  Dokumenttype  
Overordnet skelnes der mellem tre forskellige typer af dokumenter: primære, sekundære 
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og tertiære dokumenter, som kan benyttes til dokumentanalyser. Denne tredeling tager 
udgangspunkt i, hvilke aktører et givet dokument cirkuleres blandt på hvilket tidspunkt 
(Lynggaard, 2010:138). Primære dokumenter ses som dokumenter, der cirkulerer blandt 
et afgrænset sæt af aktører, som ikke er henvendt til den bredere offentlighed. Adgangen 
til dokumenterne vil således være begrænset (ibid.). Sekundære dokumenter kendeteg-
nes derimod ved, at dokumenttypen i princippet er tilgængeligt for alle ”som måtte øn-
ske det på et tidspunkt i umiddelbar nærhed af den begivenhed eller situation, dokumen-
tet referer til”. Det kan for eksempel bestå af lovtekster, regeringsrapporter eller avisar-
tikler (ibid.:139). Tertiære dokumenter er som sekundære dokumenter ligeledes tilgæn-
gelige for alle, men er desuden karakteriseret ved, at de er produceret på et tidspunkt 
efter den begivenhed eller situation, dokumentet refererer til (ibid.). 
 
De nævnte dokumenter i tabellen er alle sekundære dokumenter baseret på Odense 
Kommunes innovationsdagsorden Ny virkelighed – Ny velfærd, som har en funktion af 
en hensigtserklæring fra kommunen til dem, der måtte være interesseret i kommunens 
nye dagsorden. 
 
Det kunne være en mulighed at benytte primære dokumenter i nærværende projekt, hvis 
det vil hjælpe med at besvare arbejdsspørgsmålet, men det ses dog ikke som en nødven-
dighed, idet projektet ikke er interesseret i fx at afdække magtudøvelser. Tertiære do-
kumenter ville dog heller ikke være fordelagtige i denne dokumentanalyse, da projektet 
er interesseret i den nuværende udvikling af de styringsparadigmatiske tendenser og 
konsekvenserne heraf. Sekundære dokumenter er derfor i højere grad velegnede som 
datagrundlag til analyse, idet de er nemt tilgængelige og beskriver præcist, hvad deres 
mål og midler er, som er fordelagtige i forhold til at spore en udviklingstendens. 
 
4.4.4  Analysestrategi  
Når det gælder anvendelsen af dokumenter i en dokumentanalyse, har ens problemfor-
mulering samt videnskabsteoretiske afsæt ofte en betydning for analysestrategien (Ju-
stesen og Mik-Meyer, 2010:129). Da dette projekt arbejder ud fra en kritisk realistisk 
ontologi jf. videnskabsteoriafsnittet, vil dokumenterne blive anskuet: 
”Som en form for kildemateriale, der skal give forskeren indblik i bestemte 
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forhold i verden, sådan som disse er i sig selv, dvs. uafhængigt af både 
forskningsprocessen og dokumentets tilblivelseskontekst” (ibid.:130). 
 
Analysen af dokumenterne skal således være med til at afdække de bagvedliggende 
strukturer og ideer og på den måde – i overensstemmelse med det videnskabsteoretiske 
afsæt – være med til at undersøge og afdække den objektive, men uobserverbare sand-
hed, der ligger til grund for disse handlingsplaner (ibid.:18f). Dokumentlæsningen vil 
således blive anskuet som et redskab, der formidler adgangen til virkeligheden, hvor-
igennem projektets arbejdsspørgsmål vil blive belyst, altså hvilke styringsparadigmati-
ske tendenser man kan udlede af Ny virkelighed – Ny velfærd i Odense Kommune. 
 
Dokumentanalysen i nærværende projekt vil som udgangspunkt følge en hypotetisk-
deduktiv analysemetode, hvor der tages afsæt i bestemte forskningsspørgsmål, som vi-
dere undersøges i praksis. Konkret tages der udgangspunkt i et specificeret teoriapparat 
med bestemte, klart definerede variable, som undersøges i et afgrænset dokumentmate-
riale (Lynggaard, 2010:144). I løbet af projektfasen og dokumentanalysen skal man dog 
ikke udelukke, at dokumentanalysens teoriapparat i form af variable samt forsknings-
spørgsmål kan blive revideret, hvilket bidrager til, at analysestrategien ikke udelukken-
de er hypotetisk-deduktiv, men også kan inddrage analytisk-induktive undersøgelsesme-
toder. Således kan der opstå en blanding af disse to analytiske yderpunkter (ibid.). 
 
Der tages i analysen udgangspunkt i bestemte variable i form af keywords, som er knyt-
tet til de enkelte styringsparadigmer. På den måde ønskes det at tydeliggøre de enkelte 
styringsparadigmatiske tendenser via de forudgivne variable. Inden for denne analyse-
metode vil analysen mere specifikt bestå af en kombination af en indholdsanalytisk og 
en skabelonmetodisk tilgang. Det udmønter sig i indholdsanalysen i form af hyppighe-
den af forskellige keywords samt skabelonmetoden i form af en mere helhedsorienteret 
og fortolkende læsning af dokumentmaterialet. Der søges i indholdsanalysen på fre-
kvensen af de givne variabler, mens skabelonmetoden ekspliciterer dette med den mere 
fortolkende læsning af teksterne (Justesen og Mik-Meyer, 2010:131f). 
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4.4.5  Keywords  i  dokumentanalysen  
Selve indholdsanalyse-metoden tager som beskrevet afsæt i forskellige variable, hvor 
hyppigheden af dem undersøges. Disse keywords er således opdelt under hvert sty-
ringsparadigme og bruges som et værktøj til at undersøge styringsparadigmernes kvanti-
tative udbredelse i dokumenterne. I praksis søges der også efter afarter af disse ord – 
altså tæller ordet effektiv også med i søgningen af effektivitet. De variable, der tager 
udgangspunkt i teoriafsnittet, formuleres således: 
 
DBP: Korrekt, saglig, faglig, kompetent, regel, orden, hierarki, loyal 
NPM: Effektivitet, produktivitet, ressource, besparelse, marked, mål, professionel le-
delse, resultat, bruger (Klausen og Ståhlberg, 1998:12) 
NPG: Samarbejde, borger, inddragelse, dialog, lokal, initiativ, netværk 
 
Valget af netop disse keywords er som sagt foretaget ud fra de særskilte teoriafsnit. En-
kelte nøglebegreber opsummeres her. I forhold til DBP er de klassiske begreber, der 
bliver forbundet med Webers idealbillede udvalgt. Sagsbehandlingen skal her varetages 
kompetent på baggrund af faglighed og skal derfor være korrekt i faglig forstand. I 
NPM er fokus på at effektivisere og indføre tankegange fra det private marked til den 
offentlige sektor. Her bliver borgerne set som brugere/kunder, og man har fokus på det 
økonomiske resultat. Med NPG bliver der gjort op med disse tankegange, idet der i hø-
jere grad er fokus på at samarbejde i en dialog med borgere gennem netværk. Derfor er 
disse keywords udvalgt i dokumentanalysen, som skal være med til at vise de bagved-
liggende tankestrømme i innovationsplanerne i Odense Kommune. Da styringsparadig-
merne på sin vis kan bestå som hybrider, kan det ene keyword gøre sig gældende under 
ét eller flere styringsparadigmer. Dette gælder eksempelvis ressourcer, som er særligt i 
fokus under NPM men selvfølgelig også forefindes i varierende grad i DBP og NPG. 
Begrebet hører dog her med til NPM, da der synes at være særligt øje på effektivt res-
sourceforbrug, og en optimering af dette ressourceforbrug er en af grundstenene i mar-
kedsliggørelsen af den offentlige sektor. 
 
Den skarpe opdeling i keywords-oversigten forefindes ikke nødvendigvis fuldstændig i 
det observerede, derfor suppleres den skematiske optælling med den tekstnære analyti-
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ske gennemgang og de kvalitative forskningsinterviews i analysen af den styringspara-
digmatiske udvikling i Odense Kommune og By- og Kulturforvaltningen. 
 
4.5  Metodiske  konsekvenser  for  projektet  
Dette afsnit skal opsummere de forskellige metodiske overvejelser som beskrevet i af-
snittene ovenfor. Det skal desuden koble disse sammen og være med til at begrunde de 
metodiske valg, og hvordan disse har betydning for projektets opbygning. 
 
I projektet arbejdes der som tidligere beskrevet ud fra en kritisk realistisk opfattelse, 
hvilket har konsekvenser for metodevalget. Kritiske realister tilskriver handling mere 
relevans end holdning, fordi der er risiko for, at folk ikke agerer, som de siger, de gør. 
Dermed kan holdninger være fejlagtige kilder til skabelsen af den ønskede dybe viden. 
Det betyder dog ikke, at kvalitative metoder som eksempelvis interviews udelukkes, 
fordi sociale strukturer betinges af forskellige aktørers aktiviteter (Buch-Hansen og Ni-
elsen, 2012:290). Kritiske realister er således metodepluralister, men ikke metoderelati-
vister, fordi genstandsfeltets karakter og ontologiske opfattelse betinger metodevalg 
(ibid.:300) (Jespersen, 2007:156). 
 
Der anvendes to metodiske tilgange til projektets analyse, kvalitative forskningsinter-
views og dokumentanalyse. De to metoder vil især blive udfoldet i arbejdsspørgsmål 1, 
hvor de vil supplere hinanden med formålet at svare på, hvilke styringsparadigmatiske 
tendenser man kan se i Odense Kommune på baggrund af innovationsdagsordenen Ny 
virkelighed – Ny velfærd. Når begge metoder benyttes til at besvare spørgsmålet, kaldes 
det at datatriangulere, da det er forskellige empirikilder, der benyttes. Trianguleringen 
defineres som ”at anlægge mere end én vinkel på samme analysegenstand” (Justesen 
og Mik-Meyer, 2010:45). Dette synes at sikre, at den beskrivelse af fænomenet, man 
kommer frem til i analysen, ikke skyldes en ”målefejl”, og derved kan analysens ro-
busthed og validitet øges. Anvendes flere forskellige metoder, så sandsynliggør man, at 
ens analyse faktisk afspejler kendsgerningerne i virkeligheden, og at det ikke blot er en 
konsekvens af fx en mislykket dokumentanalyse (ibid.). Set i lyset af projektets kritisk 
realistiske videnskabsteoretiske grundantagelse giver denne form for triangulering lige-
ledes god mening ift. kvalitetssikring af undersøgelsen. Det gælder på baggrund af, at 
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kritiske realister antager, at de forhold der studeres, er på en bestemt måde i virkelighe-
den, hvor målet med erkendelse er at gengive flest mulige faktuelle forhold med mindst 
mulig forvrængning. Derfor forudsættes det ontologisk set, at undersøgelsens gen-
standsfelt er stabil og eksisterer uafhængigt af undersøgelsen (ibid.:46). 
 
Denne kombination ved brug af både dokumentanalyse og forskningsinterviews er 
yderst velegnet, da de begge har hver deres styrker og svagheder, de kompenserer hin-
anden for. Til forskel fra forskningsinterviews kan dokumenter bidrage med empiri til 
analyser, hvor man ønsker at belyse en udvikling over tid, da man ikke kan forvente, at 
interviewpersoner kan huske et historisk begivenhedsforløb præcist eller udtaler sig 
korrekt (Lynggaard, 2010:140) (Buch-Hansen og Nielsen, 2012:290). Dokumentanaly-
sen giver dermed mulighed for at identificere underliggende strukturer og mekanismer, 
som man ikke er sikker på at kunne identificere via interviews grundet risikoen for 
usandheder i interviewpersonernes udsagn. Derimod kan interviewpersonerne bidrage 
med empiri, som er udtryk for efterrationalisering af det givne forløb/udvikling, og 
dermed være med til at bekræfte den givne udvikling man udleder af dokumentanalysen 
(Lynggaard, 2010:140).  
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5.  Analyse  
5.1  Styringsparadigmatisk  udvikling  i  Odense  Kommune  
Formålet med dette afsnit er at belyse arbejdsspørgsmål 1: ”Hvilken styringsparadigma-
tisk udvikling kendetegnes pt. i Odense Kommune og i Odense Kommunes By- og Kul-
turforvaltning?”. Besvarelsen sker på baggrund af en dokumentanalyse, hvor argumen-
terne støttes op med forskningsinterviews. Dette afsnit skal således være en forudsæt-
ning for den videre analyse, og for at kunne besvare projektets problemformulering. 
 
Som følge af en systematisk gennemgang af relevante keywords, der associerer sig med 
projektets teoriapparat (jf. afsnit 4.4.5), er der blevet foretaget en indholdsanalyse af, 
hvor hyppigt de enkelte keywords benyttes i de tre dokumenter, Ny virkelighed – Ny 
velfærd, Ledelse i udvikling og Ny virkelighed – Ny velfærd: På vej mod fremtidens 
Odense, som dokumentanalysen tager udgangspunkt i. Nedenstående tabeller illustrerer 
således keywords-optællingens resultater for hvert af de enkelte styringsparadigmer. 
DBP:  
Korrekt Saglig Faglig Kompetent Orden Regler Hierarki Loyal I alt 
0 0 26 1 0 1 0 0 28 
Tabel 2: Keywords-optælling for det bureaukratiske styringsparadigme i dokumenterne; Ny virkelighed – Ny 
velfærd, Ledelse i udvikling og Ny virkelighed – Ny velfærd: På vej mod fremtidens Odense. 
NPM: 
Effektitvi-
tet 
Produkti-
vitet 
Ressour-
cer 
Bespa-
relse 
Mar-
ked 
Må
l 
Professi-
onel ledel-
se 
Resul-
tat 
Bru-
ger 
I 
al
t 
5 1 16 6 0 24 0 9 26 8
7 
Tabel 3: Keywords-optælling for New Public Management i dokumenterne; Ny virkelighed – Ny velfærd, Ledel-
se i udvikling og Ny virkelighed – Ny velfærd: På vej mod fremtidens Odense. 
NPG: 
Samarbejde Borger Inddragelse Dialog Lokal Initiativ Netværk I alt 
72 258 22 24 28 5 20 429 
Tabel 4: Keywords-optælling for New Public Governance i dokumenterne; Ny virkelighed – Ny velfærd, Ledelse 
i udvikling og Ny virkelighed – Ny velfærd: På vej mod fremtidens Odense. 
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Ud fra tabellerne tegner der sig et billede af, på baggrund af de anvendte dokumenter i 
dokumentanalysen, at der hyppigst benyttes ord, som associerer sig med styringspara-
digmet NPG. Der er dog også er optalt ord, som associeres med de to andre styringspa-
radigmer, men dog ikke i så høj grad. Man må derfor formode, at der i Odense Kommu-
ne i højere grad tænkes i retning af NPG, som man fremadrettet ønsker at arbejde hen 
imod, end i de to andre styringsparadigmer. Et eksempel er ordene samarbejde og ind-
dragelse, som nævnes henholdsvis 72 og 22 gange. Samarbejde og inddragelse af flere 
aktører er et centralt element i NPG, da det er det primære værktøj til problemløsningen, 
som består af samarbejdsdrevet innovation, hvor forskellige aktører sættes sammen med 
mhp. at finde en ny og innovativ løsning på problemer (jf. afsnit 3.4). Denne formod-
ning bakkes ligeledes op ved en nærmere fortolkende læsning af dokumenterne. Odense 
Kommune ekspliciterer i deres innovationsdagsorden, Ny virkelighed – Ny velfærd, at 
de skal ”i endnu højere grad, end det er tilfældet i dag involvere og inddrage borgere, 
foreninger, frivillige, organisationer og private virksomheder i opgaveløsningen” 
(Odense Byråd, 2011:6), da det er deres ambition, at hele Odense ”bliver en by, hvor 
kommune er et samarbejde, ikke et system” (Odense Kommune & Mandag Morgen, 
2012:17). Det skal ske ved at ”styrke og mobilisere civilsamfundets ressourcer til at 
løfte opgaver, som i dag alene løses af kommunen” (Odense Byråd, 2011:3). 
 
Det står således klart, at Odense Kommune, i højere grad end tidligere, bekender sig til 
at samarbejde mellem forskellige aktører er roden til problemløsningen, og at det er det, 
de arbejder efter at opnå i kommunen, hvilket må siges at være stærke NPG-tendenser 
med ønsket om mere samarbejdsdrevet innovation. Inddragelse af borgere og virksom-
heder og indgåelse i samarbejde er også, hvad de i By- og Kulturforvaltningen arbejder 
hen imod. Kristina Dienhart, chefkonsulent i Ledelsessekretariatet i By- og Kulturfor-
valtningen, giver et konkret eksempel på, hvordan styringsrationalerne fra NPG får 
frembrud i forvaltningen, hvor problemløsning sker gennem samarbejde og styringsnet-
værk. Hun forklarer således, at de har lavet et projekt med en styregruppe, som kaldes 
Sammen om centrum, hvor formålet er at sætte liv i centrum (bilag 1:6f). I denne styre-
gruppe er forskellige aktører inddraget, fx direktøren for Magasin, formanden for City-
foreningen, forvaltningsdirektøren, forvaltningens rådmand, en cafeejer og formanden 
for Studenterhuset. Disse aktører har således det fælles mål om at få gang i Odense By-
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midte og kan derved bidrage med hver deres ressourcer til at komme frem med en pro-
blemløsning, og som Kristina Dienhart udtaler: ”Der sker nogle ting, når vi sætter folk 
sammen på den måde […]. For det vi oplever er, at når vi sætter folk sammen, så vil 
man gerne, og der er masser af kapacitet.” (ibid.). Dette er således et tydeligt eksempel 
på samarbejdsdrevet innovation i praksis (jf. afsnit 3.4.3). 
 
I Odense Kommune er de også bevidste om, at hvis det skal kunne lade sig gøre at tæn-
ke i mere samarbejde med borgerne, virksomhederne og resten af omgivelserne, så er 
det nødvendigt at gøre op med kommunens klassiske myndighedsrolle. Det pointeres 
derfor, ”at kommunens medarbejdere skal turde bevæge sig væk fra den klassiske myn-
dighedsrolle og kaste sig på borgerens banehalvdel eller invitere ham ind på deres.” 
(Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:21). Samtidig henviser de til, at for at 
sikre sammenhæng skal man ”tænke og arbejde på tværs af fagområder, afdelinger og 
forvaltninger.” (Odense Kommune, 2011:7), hvor man har frihed til at løbe en risiko, 
og hvor fejl skal ses som en naturlig del af udviklingsprocessen (ibid.:10). Derudover 
skal de kommunalt ansatte vænne sig til, ”at en meddelelse fra en samarbejdspartner 
ude i byen har lige så høj prioritet som en besked, der kommer oppefra i det kommunale 
system.” (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:40). Der er således tale om en 
bevidsthed omkring, at der skal gøres op med den klassiske myndighedstænkning, der 
udspringer af Webers tanker, som bl.a. kendetegnes ved en klar arbejdsdeling i et stramt 
hierarki og en korrekthed som er præget af en nulfejlskultur (jf. afsnit 3.2). Det er såle-
des et forsøg på et opbrud med DBP, for at skabe plads til at tænke ud mod borgerne. 
Det understøttes tilmed også af Knud Søndergaard, kontorchef i By- og Kulturforvalt-
ningen, at der mærkes en udvikling fra DBP til NPG. Han understreger således, at man-
ge kommer fra en kultur, ”som har været meget fagligt bundet op, og hvor omverdenen 
i den forstand har været sådan lidt ligegyldig, og det har den selvfølgelig ikke været, 
men den har betydet mindre i forhold til fagligheden” (bilag 2:34). Dette er altså et ek-
sempel på, at der sker en transformation fra, at man udfører et stykke arbejde på bag-
grund af sin faglighed, som er vigtig i forhold til arbejdsdelingen (jf. afsnit 3.2), til at 
man nu skal lukke omverdenen ind, hvilket fordrer en anderledes arbejdstilgang, som 
bryder med silotænkningen (jf. afsnit 3.4.1). 
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På samme måde som Odense Kommune forsøger at gøre op med dele af DBP, forsøger 
de også at gøre op med dele af NPM-tankegangen. Som følge af, at Odense Kommune 
tænker velfærd gennem samarbejde med borgere og virksomheder, har det medført et 
fokusskift fra præstationer og resultater til effekter. De flytter således opmærksomheden 
”fra selve ydelsen til effekten af ydelsen” (Odense Kommune, 2011:5) for at sikre, at 
borgerne får det rette ud af de kommunale indsatser. Det gør de med den tanke, at ”vel-
færdsopgaver ikke er at give mere service, men er med til at give mere effekt for bor-
gerne” (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:42). Dette fører således hen imod, 
at man har større fokus på outcome, altså effekter som ikke umiddelbart kan måles (jf. 
afsnit 3.4.2), frem for målbare outputs, som NPM koncentrerer sig om (jf. afsnit 3.3.1), 
hvorfor man også her forsøger at bryde med NPM-tanken. For den nye tankegang hand-
ler det således ikke kun om antallet af medarbejdere eller størrelse på budgetter, da vel-
færd er en kvalitativ oplevelse, hvorfor det ikke altid afhænger af, hvor mange kommu-
nale medarbejdere, der leverer den (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:13). 
 
Derudover forsøger kommunen at udviske skellet mellem borger og kommune, hvor 
borgeren de seneste år, som følge af NPM, i højere grad er blevet opfattet som en kunde 
i kommunen, der blot skulle modtage velfærdsydelser. Denne kundeliggørelse tager de 
afstand fra, da den hæmmer den fællesskabsfølelse, som er nøglen til øget inddragelse. 
Som de selv skriver: ”Det handler om at genskabe ejerskabet til hele kommunen og 
gøre op med den tendens, der har været, til at gøre kommune til en virksomhed” samt 
”med NPM gjorde man borgerne til kunder, men i dag vil man gerne dyrke det aktive 
medborgerskab” (ibid.:23). Man ser således snarere fællesskaber og medborgerskab 
som kilden til problemløsningen, som man gør i NPG (jf. afsnit 3.4), end den markeds-
baserede tankegang hentet fra den private sektor, hvor man bl.a. i højere grad så konkur-
rence som kilden til serviceforbedring (jf. afsnit 3.3). 
 
Disse nævnte eksempler fra både DBP og NPM understreger således en styringspara-
digmatisk udvikling, hvori Odense Kommune bevidst tiltænker styringsrationaler fra 
NPG, og bevidst forsøger at bryde med nogle af de styringstendenser, der er i DBP og 
NPM. På trods af disse bevidste valg og fravalg, ville det dog være naivt at tænke, at det 
udelukkende er NPG i sin reneste form, der hersker som styringsparadigme i kommu-
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nen. De to andre vil stadig eksistere, hvorfor der teoretisk er tale om en sameksistens 
mellem styringsparadigmerne (jf. afsnit 3.5). 
 
I By- og Kulturforvaltningen er organisationen, på trods af stadig stigende samarbejde 
på tværs af afdelinger og niveauer, stadig hierarkisk opbygget, hvor medarbejderne refe-
rer til en kontorchef, som referer videre til en afdelingsleder og endeligt referer videre 
til forvaltningsdirektøren (bilag 2:26). Organisationsformen er således stadig opbygget 
som følge af tanken bag DBP med et over- og underordnelsesforhold, og hvor der på 
ledelsesniveau er en klar arbejdsdeling med bestemte kompetencer herfor (jf. afsnit 3.2). 
 
Som tidligere nævnt forsøger Odense Kommune at gøre op med den klassiske myndig-
hedsrolle, hvor man forsøger at tillægge myndighedsrollen en ny betydning, så denne 
bl.a. i højere grad er i stand til at inddrage borgere og virksomheder i kommunale opga-
ver, men også til at kunne arbejde på tværs af afdelinger og forvaltninger. Dette ønskede 
opbrud erkendes også af selve kommunen som en udfordring, og at man stadig er i gang 
med omstillingen (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:22). Det hører sig også 
til i By- og Kulturforvaltningen, hvor Knud Søndergaard påpeger, at der er mange op-
gaver i forvaltningen, som er rutineprægede, hvor der er nogle medarbejdere, der ikke 
har mod på at arbejde mere udviklingsorienteret, som kommunen lægger op til. Derfor 
”arbejder de mere med noget, som er mere rutineopgaver, mere afgørelsesagtigt, mere 
lovbundet” (bilag 2:38). By- og Kulturforvaltningen er en forvaltning, der er meget lov-
bundet og vurderer afgørelser, som er meget rutinepræget, hvorfor den klassiske myn-
dighedsrolle, inspireret af Weber, må antages at være mere fastgroet, og er sværere at 
gøre op med. Derfor vil man stadig finde ansatte i Odense Kommune og ikke mindst i 
By- og Kulturforvaltningen, som uden videre stadig definerer deres rolle, som de hidtil 
har gjort ved at arbejde rutinepræget og risikofrit. Ikke desto mindre er det ikke blot de 
ansattes egen forståelse af deres rolle, der kan ses som en udfordring for opbruddet med 
den klassiske myndighedsrolle, for der er også krav fra omverdenen. Kristina Dienhart 
mener, at der stadig er en klar forventning fra borgerne om, at en kommune og kommu-
nalt ansatte skal agere sagligt og korrekt - altså i tråd med DBP (jf. afsnit 3.2). Borgerne 
skal derfor også vænne sig til, at kommunen ikke længere skal have en rolle, man bare 
kan klage til, fordi de ikke gjorde, som de gjorde sidste år (bilag 1:18). Der ligger såle-
side 56 
 
des også et pres fra borgernes side om, at det ikke er ligetil at gøre op med den klassiske 
myndighedsrolle, hvorfor den således stadig findes i kommunen. Man ser således ek-
sempler på, at en række rationaler fra DBP, såsom saglighed, korrekthed og over- og 
underordnelsesforhold (jf. afsnit 3.2), stadig er gældende i kommunen, da det er forestil-
linger, der længe har været knyttet til den forståelse af, hvordan man ser kommunen og 
dens funktion. 
 
Ligesom med DBP florerer dele af tankegangen bag NPM stadig i Odense Kommune på 
trods af, at der er nogle NPM-elementer, man bevidst gerne vil afskaffe, såsom det sti-
gende fokus der har været på outputs. Odense Kommune kan dog alt andet lige ikke 
komme udenom den økonomiske bevidsthed, som stammer fra den private sektor, hvor 
man vil have mere effektivitet for færre penge, som illustreres i følgende formuleringer: 
”Måder, der kræver færre hænder og færre penge, uden at det betyder ringere mulighe-
der for et liv på egne præmisser” (Odense Byråd, 2011:4), og ”[…] handler det både 
om at efterstræbe forbedret livskvalitet for borgeren og omkostningseffektivi-
tet/økonomiske gevinster (for kommunen) på lang sigt” (ibid.:5). Måden at tænke den 
økonomiske effektivitet på som følge af, at det skal være så omkostningsfrit som muligt, 
er således stadig præget af styringsrationaler fra NPM, selvom midlet til at opnå denne 
effektivitet har ændret sig i kølvandet på rationaler fra NPG, hvilket som sagt er samar-
bejde og inddragelse. Som følge af NPM ville man blot skære i bevillingen, hvorimod 
der i NPG skal helt nye løsninger til, som kræver samarbejde og inddragelse – med an-
dre ord samarbejdsdrevet innovation (jf. afsnit 3.4). Effektivitet som der refereres til, er 
ligeledes ét af de ord, som er blevet noteret, som følge af keywords-optællingen jf. tabel 
3. Derved kan man se, at det er et ord der benyttes, som har en association til NPM – 
dog alt afhængigt af i hvilken kontekst. Et andet bemærkelsesværdigt ord er bruger, 
hvis hyppighed forekommer 26 gange jf. tabel 3. Selvom Odense Kommune i højere 
grad gerne vil inddrage borgere, ses der ligeledes eksempler på, hvor de forholder sig til 
borgerne som brugere: ”Herfra vil kommunen i tæt dialog og samarbejde med borgere, 
brugere og foreninger i bydelen […]” (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:17) 
og ”visionen er, at vi med brugeren og borgeren i centrum vil være med […]” 
(ibid.:11). Der skildres således mellem borgere og brugere, som er et kendetegn fra 
NPM med den forestilling om, at den offentlige sektor er der for brugerens skyld (jf. 
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afsnit 3.3), og dermed bliver borgeren kundeliggjort, hvilket kommunen som tidligere 
nævnt ønsker at tage afstand fra. Endeligt er det også værd at bemærke, at på trods af 
kommunens nye fokus væk fra målbare outputs, er måling stadig noget de gør brug af, 
hvilket må siges at være et levn fra NPM (ibid.). Det kommer til udtryk således: ”Det er 
også en svær situation at stå i for den enkelte leder, for de bliver jo målt på, hvordan de 
administrerer deres budgetter” (Odense Kommune & Mandag Morgen, 2012:30), og 
”der kan være en fare for, at den kommunale medarbejder favoriserer den samarbejds-
villige og ansvarsfulde borger – blandt andet fordi man bliver målt på om borgerne 
bliver rehabiliteret” (ibid.:37). Martin Petersen, chef for Ledelsessekretariatet, under-
streger ligeledes, at der stadig finder måling sted eksempelvis på hans egen resultatløn. 
Han bliver således målt på, om han får iværksat de mål, som han og hans direktør fast-
sætter. Han pointerer dog også, at det er meningsløst, idet, om han har nået målsætnin-
gen eller ej, ikke fortæller noget om effekten af det (bilag 3:54). Det er således tydeligt, 
at der er nogle modsætninger i forhold til, om man fokuserer på outputtet eller ej. På 
den ene side fastholdes det i Odense Kommune, at man gerne vil flytte fokus fra det, 
men på den anden side formår de ikke at komme helt væk fra denne måletankegang, 
som NPM abonnerer på. 
 
Det står således klart, at det ene styringsparadigme ikke udelukker hverken det andet 
eller det tredje for den sags skyld. Odense Kommune befinder sig i et styringsmiks af 
alle tre paradigmer, hvor de sameksisterer. De prøver dog at indføre styringsrationaler 
fra NPG, men det lykkes ikke at udviske DBP eller NPM fuldstændig. Deres sameksi-
stens medfører tilmed, alt efter hvilken kontekst man agerer i, at der opstår styringspa-
radigmatiske hybrider, snarere end man ser styringsparadigmerne i deres reneste form 
eksistere side om side (Torfing & Triantafillou, 2013:16f). Dette er tydeligt ved eksem-
pelvis, at Odense Kommune stadig har en økonomisk bevidsthed fra NPM, hvor man 
tænker i økonomisk effektivitet, men hvor midlet dog blot er gennem samarbejdsdrevet 
innovation og dermed NPG frem for kraftige besparelser. Spørgsmålet, der derfor kalder 
på et svar, er således, hvilke ledelsesmæssige konsekvenser den styringsparadigmatiske 
udvikling, og det styringsmiks der hersker, giver? 
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5.1.1  Delkonklusion  
Det står klart, at Odense Kommune, som følge af deres innovationsdagsorden Ny virke-
lighed – Ny velfærd, har været - og til dels stadig er - igennem en styringsparadigmatisk 
udvikling, hvor styringsrationaler fra NPG i højere grad har fået sit frembrud end tidli-
gere. Det ses gennem deres øgede fokus på samarbejde og inddragelse af borgere, virk-
somheder og organisationer, som skal bidrage til kommunal opgaveløsning. Med andre 
ord kalder det på samarbejdsdrevet innovation. Denne udvikling illustreres ligeledes 
gennem Odense Kommunes bevidste forsøg på at gøre op med eksempelvis den klassi-
ske myndighedsrolle og måling af outputs, som henholdsvis DBP og NPM fordrer, for i 
stedet at nytænke myndighedsrollen og målinger og derved gøre plads til NPG. På trods 
af dette bevidste valg om at gøre op med dele af DBP og NPM gælder det derfor, at der 
er en sameksistens mellem de tre styringsparadigmer, da det umiddelbart ikke er så 
nemt at skille sig af med DBP og NPM. Det medfører ikke desto mindre, at der opstår 
hybrider som følge af de forskellige styringsmiks, alt efter i hvilken kontekst man age-
rer i.   
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5.2  Ledelsesmæssige  konsekvenser  af  den  styringsparadigmatiske  ud-­‐
vikling  
Formålet med nærværende afsnit er at besvare arbejdsspørgsmål 2 med følgende ord-
lyd: ”Hvilke ledelsesmæssige konsekvenser har den styringsparadigmatiske udvikling 
for lederne i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning?”. Det sker ved dels at træk-
ke på gennemgåede teorier omkring lederrollen i de tre styringsparadigmer og dels ved 
hjælp af interviews. 
 
På baggrund af analyse 1 står det klart, at der er sket en styringsparadigmatisk udvikling 
i retning mod mere af styringsparadigmet NPG, om end der stadigvæk er tale om en 
styringsparadigmatisk sameksistens/hybrid med DBP og NPM. NPG’s stigende domi-
nans i kommunen oplever både Martin Petersen, Kristina Dienhart og Knud Sønder-
gaard stiller nye og ændrede krav til lederne i By- og Kulturforvaltningen. Martin Peter-
sen svarer eksplicit på dette direkte adspurgt om Ny virkelighed – Ny velfærds konse-
kvenser; ”det betyder noget for at lede medarbejdere” (bilag 2:26f, bilag 1:10f;14, bi-
lag 3:48). 
 
Knud Søndergaards arbejde som kontorchef handler i høj grad om at agere som chef ud 
fra Ny virkelighed – Ny velfærd og ledelsesgrundlaget, der udspringer heraf samt de 
fem ledestjerner, der tilsiger at lede i helheder, relationer, innovation, kultur og proces 
(bilag 2:27f). Han taler om et egentligt skifte i selve lederrollen, fra dengang forvaltnin-
gen var meget inspireret af hele NPM-tankegangen og til nu, da han har oplevet begge 
dele som leder: 
”Jeg har oplevet et skifte, da vi gik fra at være meget styret omkring tan-
kegangen New Public Management, og vi kørte efter balanced scorecard 
og kontrakter og sådan noget […], så der er sket et skifte” (ibid.:26). 
 
Tidligere oplevede Knud Søndergaard, at fokus meget var på kontraktstyring og opfyl-
delse af målene heri, som fyldte rigtig meget i hverdagen (ibid.:26f), hvilket harmonerer 
med, at lederrollen i NPM i høj grad er centreret omkring opfyldelse af forudgivne mål 
og dermed evnen til at selvstyre inden for givne rammer (jf. afsnit 3.3.3). Selvsamme 
skift i at lede medarbejdere bemærker Martin Petersen, der om forvaltningen udtaler, 
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at ”hvor vi tidligere har leveret en service til borgerne, og inden der var det meget en 
rettighedskultur, og så har det været sådan lidt serviceorienteret, og nu er det mere så-
dan en partnerskabstænkning, som vi forsøger at formidle” (bilag 3:48). 
Martin Petersens udsagn hænger i høj grad sammen med den styringsparadigmatiske 
udvikling, hvor det bureaukratiske paradigme var dominerende i mange år, efterfulgt af 
NPM og hvor der nu tegnes konturer af NPG i kommunen i form af samarbejdsdrevet 
innovation, hvor relevante aktører sættes sammen for at skabe og udvikle nye løsninger 
på kommunens udfordringer. Der er dog både tale om en form for sameksistens samt 
hybrider mellem styringsparadigmer, hvorfor Martin Petersens udsagn i højere grad 
handler om, hvad der har været den nye trend, og hvilket styringsparadigmatisk miks 
der har været gældende (jf. analyse 1 og afsnit 3.5). Martin Petersen mener, at udviklin-
gen har betydning for det at lede medarbejdere (bilag 3:48), og de tre styringsparadig-
mer tilskriver lederrollen og kravene hertil vidt forskellige ting, hvorfor det synes kor-
rekt at antage, at de styringsparadigmatiske tendenser har betydning for at lede medar-
bejdere (jf. afsnit 3.2.1, 3.3.3, 3.4.4). Det bureaukratiske paradigme ønsker, at lederen 
skal udøve politikernes beslutninger i praksis gennem fordeling af arbejdsopgaver samt 
være garant for, at forvaltningen er baseret på et solidt, fagligt, sagligt grundlag (jf. af-
snit 3.2.1), mens NPM ønsker en leder med fokus på effektivisering (jf. afsnit 3.3.3). 
NPG har fokus på en leder, der inkluderer og leder medarbejderne til at indgå i dialog 
og samarbejde med borgere og netværk (jf. afsnit 3.4.4). 
 
Ifølge Kristina Dienhart er fokus også på at lede anderledes end tidligere, hvilket ind-
tænkes af ledelsen i forvaltningen, og det er ifølge hende vigtigt at blive ved med at 
have fokus på det (bilag 1:16;19). Altså udtrykker Kristina Dienhart implicit, at det er 
vigtigt at italesætte ledelse ud fra Ny virkelighed – Ny velfærd for at få den ledelses-
dagsorden til at sedimentere sig endnu mere end i dag. Både Martin Petersen og Kristina 
Dienhart giver udtryk for, at der i kommunen nu bliver gennemført forskellige partner-
skaber - eller styringsnetværk om man vil – som skal være med til at definere kommu-
nens opgaver anderledes (ibid.:6). Det er altså et vigtigt fokuspunkt for lederne, at de 
skal være med til at facilitere og understøtte styringsnetværk og på den måde inddrage 
forskellige aktører i kommunens opgaver. 
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Martin Petersen mener, at skiftet mod den nuværende ”partnerskabstænkning” medfører 
ledelsesmæssige udfordringer, fordi det er en ledelsesmæssig opgave at formidle Ny 
virkelighed – Ny velfærd til medarbejderne, så de kan omstille sig til en anden måde at 
tænke på (bilag 3:48f). Om formidlingen udtaler Martin Petersen ”men der er det netop 
at formå at lave den oversættelse i forhold til, hvad betyder den overordnede fortælling 
for mig, der hvor jeg er, og hvad betyder den for mine medarbejdere?” (ibid.:56). 
 
Personligt har Martin Petersen dog ikke oplevet vanskeligheder med at formilde Ny 
virkelighed – Ny velfærd til sine medarbejdere i Ledelsessekretariatet, da han betegner 
dem som meget omstillingsparate (ibid.:48f). Dog mener han, at det er sværere for de 
ledere, hvis medarbejdere er fagpersonale, fordi fagpersonalet skal sætte deres faglighed 
på spil på en anden måde end tidligere og tage en dialog med borgere og virksomheder, 
selvom det ikke er en del af deres traditionelle faglighed: 
”Det er ikke så vanskeligt for mig (at formidle Ny virkelighed – Ny vel-
færd, red.), men det kan i den grad være vanskeligt for nogle af vores kol-
leger lidt længere ude i systemet i forhold til nogle af deres faglige med-
arbejdere” (ibid.:49f). 
 
Dermed refererer Martin Petersen indirekte til, at faglige medarbejdere hænger fast i det 
bureaukratiske paradigme, hvor saglig og faglig myndighedsudøvelse og sagsbehand-
ling var i fokus (jf. afsnit 3.2). Lederne efterspørger nemlig ifølge Martin Petersen noget 
andet i dag end tidligere: 
” […] dér kan det være svært, fordi du kan se, at sagsbehandleren sidder 
og siger ”jeg har jo gjort, hvad jeg skulle i forhold til lovgivningen”, og 
det er rigtigt, men det er sådan set noget helt andet, vi vil have i dag. Vi vil 
have, at du skal bringe din faglighed i spil på en helt anden måde, end det 
du har været vant til at gøre tidligere. Vi vil have, at du er i stand til at ta-
ge dialogen med borgerne, selvom du tænker ”jamen det her har ikke væ-
ret en del af min faglighed”, og nej det er nok rigtigt, at det har det ikke 
været, men det er faktisk det, man skal kunne. Så fagligt set skal man være 
endnu stærkere inden for sit genstandsfelt, fordi man skal kunne gå ud og 
stille sig og snakke med borgerne omkring, hvad tænker I om det her, hvad 
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synes I om det her, hvordan opleves det på Jer?” (bilag 3:50). 
 
At sætte fagligheden på spil omtaler Kristina Dienhart også som værende en udfordring 
for både fagpersonalet selv og for lederne. For fagpersonalet er den en udfordring, fordi 
de skal tage fagligheden og bringe den i spil på en ny måde i dialogen med borgerne og 
virksomhederne (bilag 1:10). For lederne er det en udfordring, at når fagpersonalet er 
usikre omkring deres rolle, skal lederne vise, at det er okay, resultatet måske ikke ken-
des på forhånd (ibid.:23;16f). Når fagligheden sættes på spil bredt i forskellige styrings-
netværk, gør det nødvendigvis også, at der af og til kan opstå situationer, hvor der bliver 
lavet fejl af forvaltningen. Det er vigtigt at gøre op med den klassiske opfattelse, at man 
kan undgå fejl fuldstændig, hvilket Martin Petersen gør opmærksom på, at de også ar-
bejder med i praksis i forvaltningen: 
”Vi kommer til at begå fejl, og det er beklageligt, og vi skal selvfølgelig 
lære af det – det er slet ikke det, men vi kommer altså til at begå fejl. Det 
kommer vi også til at gøre fremover” (bilag 3:61). 
 
Både for lederne og medarbejderne kræver det ifølge Kristina Dienhart mod, fordi der 
skal ageres på en anden måde over for borgerne og fordi det stiller nye krav til alle, der 
skal gøre det og facilitere det: 
”Det kræver også mod for den kulturforandring, og den kigger både udad 
i forhold til, at du har nogle mennesker, som skal ud og virke på en ny 
måde, men den handler sørme også indad. Hvad er det for et krav, der er 
til en projektleder, som skal ud og tale med dem ude i kolonihaven om, 
hvordan de vil kloakere?” (bilag 1:10f). 
 
Det er udfordringer, Knud Søndergaard står over for, da hans medarbejdere er fagek-
sperter og har været vant til, at fagligheden var målet og ikke midlet til at komme ud og 
gøre en forskel for borgere og virksomheder, som er den virkelighed, de skal agere i nu 
(bilag 2:34). Dog forsøger Knud Søndergaard at sørge for, at der hele tiden er fokus på 
det strategiske og ledelsesmæssige aspekt fra Ny virkelighed – Ny velfærd (ibid.:40). 
 
Dermed prøver både Martin Petersen og Knud Søndergaard som ledere at mobilisere 
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deres medarbejdere, mens det er dog mest udfordrende for sidstnævnte. Dette er eks-
tremt vigtigt i forhold til at skabe den ønskede offentlige, samarbejdsdrevne innovation, 
der gør en konkret forskel for den offentlige opgaveløsning (jf. afsnit 3.4.3). Det er 
nemlig ikke kun lederen selv, der skal innovere, som det var i NPM, men i stedet skal 
medarbejdere inddrages, da innovation ikke er én aktørs værk (jf. ibid.; afsnit 3.4.4), og 
det gør både Martin Petersen og Knud Søndergaard i høj grad. I tråd med det arbejder 
Knud Søndergaard nu med medarbejderinddragelse, hvilket han ikke gjorde før Ny vir-
kelighed – Ny velfærd (bilag 2:29). Nu skal samarbejde, innovation og fællesskabet 
indtænkes i forvaltningen og ledelsen heraf, og det er noget, Knud Søndergaard prøver 
at indtænke i alle aspekter i kraft af sin stilling som kontorchef (ibid.:33f). Det hænger 
sammen med, at det ifølge NPG er vigtigt at give plads og rum til, at medarbejdere kan 
forfølge andre mål og tænke ud af boksen frem for, at lederne skal hænge sig - og der-
med også medarbejderne - i tal og målinger (jf. afsnit 3.4.4). 
 
Det er dog ikke alle i Knud Søndergaards kontor, der er lige begejstrede for den tanke-
gang om at sætte fagligheden på spil, og derfor forsøger Knud Søndergaard at fordele 
arbejdet, så de ikke-omstillingsparate ikke tvinges til at arbejde så udviklingsorienteret, 
men med mere rutineprægede opgaver (bilag 2:38). Nogle af Knud Søndergaards med-
arbejdere hænger dermed fast i det bureaukratiske paradigme med fokus på saglig og 
faglig weberiansk sagsbehandling og er ikke orienteret på NPG eller NPM (jf. afsnit 
3.2). Det tyder således på, at både Martin Petersen og Knud Søndergaard som ledere har 
omstillet sig til at arbejde efter Ny virkelighed – Ny velfærd, men at det ikke er alle 
Knud Søndergaards medarbejdere, der har omstillet sig. Det må alt andet lige siges at 
være en ledelsesudfordring for Knud Søndergaard, for som Martin Petersen udta-
ler: ”[…] vi skal turde at tænke på en anden måde, end det vi gør i dag, og det kræver 
en forandring hos os alle sammen – både ledere og medarbejdere” (bilag 3:51). Der-
med tegner der sig samtidig konturer af, at forvaltningen befinder sig i et styringspara-
digmatisk miks, hvor Knud Søndergaard og Martin Petersen som ledere prøver at træk-
ke i retning af NPG ved at forsøge at arbejde med samarbejdsdrevet innovation med 
medarbejderne, mens nogle medarbejdere stadigvæk vægter de klassiske weberianske 
dyder såsom faglig og saglig myndighedsudøvelse og forvaltning højest (jf. afsnit 3.2. 
og 3.4.3). Det viser, at der både findes en sameksistens samt en hybrid mellem flere 
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styringsparadigmer helt ned i samme kontor, hvor medarbejdere kan agere forskelligt ud 
fra, hvad der ligger til grund for deres handlinger. Lederne skal derfor kunne lede for-
skellige medarbejdere, der arbejder på hver deres måde med hver deres udgangspunkt. 
 
For at mobilisere sine medarbejdere til at kunne deltage aktivt i samarbejdsdrevne inno-
vationsprocesser og skabe offentlig innovation er det dog ifølge Martin Petersen vigtigt, 
at man som leder kan sige, at det er okay, at man ikke ved, hvad der kommer ud af de 
forskellige samarbejdsprocesser med borgere og virksomheder (bilag 3:61). 
”Der kommer ledelsesudfordringerne igen – vi skal rykke hinanden. Vi 
skal bare være os selv, men ud og sige ”hvad vej ender det her? Skal vi til 
højre eller venstre i det?”. Det ved vi faktisk ikke. Det at stå i den situation 
på det usikre felt og tænke ”nå lad os se hvad der sker”. Og kunne hvile i 
det. Der er en hel del ledelsesudfordringer i det, og vi skal få vores med-
arbejdere til at være trygge ved det og sige ”det er okay at være i den pe-
riode” (ibid.:58). 
 
Dermed giver Martin Petersen udtryk for, at ledere skal kunne tage afstand fra NPM’s 
fokus på at opfylde forudgivne og allerede kendte mål (jf. afsnit 3.3.3). Lederne skal i 
stedet kunne igangsætte og facilitere innovativt samarbejde uden altid at styre deres 
medarbejdere mod givne og allerede kendte mål og i stedet lede mod det ukendte – og 
acceptere det som et grundlæggende princip for myndighedens måde at arbejde på. 
Dermed stilles der nye krav til ledere om også at kunne agere som metaguvernører (jf. 
afsnit 3.4.4). Knud Søndergaard oplever ligeledes, at han i dag leder mere end han sty-
rer, hvorimod han tidligere styrede mere end han ledede (bilag 2:40). I forhold til Bol-
dens begreber om styring og ledelse står det således klart, at Knud Søndergaard som 
leder ikke styrer hen mod at forbedre resultaterne af givne og kendte opgaver, men i 
stedet i høj grad gennem ledelse skal forberede sine medarbejdere på nye roller og 
ukendte situationer, de hidtil ikke har oplevet (jf. afsnit 3.1). 
 
Kristina Dienhart udtrykker, at når lederne i forvaltningen skal facilitere samarbejdsdre-
vet innovation, medbringer lederne en dagsorden, men kender ikke løsningen på for-
hånd: ”Vi har jo nogle dagsordener med, men vi kender ikke. Vi ved ikke, hvordan vi 
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kunne løse dem på en ny måde endnu […]” (bilag 1:8f). Hendes betragtninger om dags-
ordenen harmonerer med Kolind og Sørensens (2011) betragtninger, da det ifølge dem 
er vigtigt, at der i samarbejdsdrevne innovationsprocesser er en dagsorden, der er præcis 
nok til, at de deltagende aktører kan forholde sig til og handle efter den, men samtidig 
skal dagsordenen være så fleksibel, at den ikke hæmmer aktørernes ageren (jf. afsnit 
3.4.4). Dermed prøver lederne at skabe de bedste vilkår for samarbejdsdrevne innovati-
onsprocesser gennem styring af selvstyring, dels ved at lave strategisk rammesætning 
og styre hen mod den medbragte dagsorden, og dels ved at facilitere selve styringsnet-
værket i form af samarbejdsdrevet innovation ved at lede hen mod den ukendte løsning 
uden at virke hæmmende (jf. ibid.; afsnit 3.1). Det bakkes op af Knud Søndergaard, der 
udtaler, at ”vi arbejder jo meget med selvledelse i kontoret. Det er vi jo nødt til, så i 
nogle situationer er jeg styrende, og i andre situationer er jeg ledende – men jeg er mest 
ledende” (bilag 2:41). 
 
Samtidig vidner Kristina Dienharts betragtninger om, at de endnu ikke kender den nye 
løsning men ønsker at skabe en ny løsning, fordi lederne i forvaltningen og Kristina 
Dienhart selv ønsker at skabe egentlig offentlig innovation (bilag 1:8f). Det skyldes, 
at ”innovation refererer til en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som 
udvikler, implementerer og spreder nye og kreative ideer, der skaber en kvalitativ for-
andring i en given kontekst” (Sørensen og Torfing, 2011:29). Sættes innovation i kon-
tekst af den offentlige sektor, bliver det et spørgsmål om ”at gøre en målrettet indsats 
for at skabe noget nyt, der gør en konkret forskel for kvaliteten af den offentlige service 
og problemløsning” (ibid.:21), hvilket Kristina Dienhart, Knud Søndergaard og Martin 
Petersen prøver at gøre. 
 
Afgørende for, at medarbejderne i forvaltningen kan føle sig trygge i det ukendte, er 
ifølge Martin Petersen og Knud Søndergaard Team Ny Velfærd, som Kristina Dienhart 
er chefkonsulent i. Knud Søndergaard henvender sig til dem og beder om hjælp til de 
nye samarbejder blandt borgere, virksomheder og sine medarbejdere: ”Vi bruger dem til 
nogle af de projekter, hvor vi har behov for at få noget proceshjælp” (bilag 2:44). Lige-
ledes har Team Ny Velfærd været med til at give Knud Søndergaard gode forløb med 
samarbejdsdrevet innovation, fordi de netop har kunnet hjælpe med at facilitere det helt 
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lavpraktisk (bilag 1:44f). Samme positive oplevelser med disse samarbejder og Team 
Ny Velfærds hjælp giver Martin Petersen udtryk for: 
” […] de har nogle kompetencer, der gør, at de er i stand til at understøtte 
på en sådan måde, at folk føler, at det egentlig giver meget god mening, 
og at det bliver bedre end de havde regnet med. På den måde har de haft 
afgørende betydning, hvad det angår. Det er der ingen tvivl om” (bilag 
3:60). 
 
5.2.1  Delkonklusion  
Ny virkelighed – Ny velfærd har påvirket ledernes måde at skulle lede på. Knud Søn-
dergaard og Martin Petersen giver udtryk for, at de skal facilitere forskellige processer, 
hvor medarbejderne skal deltage i selve projekterne. Lederne skal altså lede mere, end 
de skal deltage – derfor går deres opgave mere ud på at lede end at styre processerne i 
forvaltningen. Knud Søndergaard ligger også vægt på, at ledelse er blevet mere vigtigt 
end styring i sit daglige arbejde. Ydermere kan det konkluderes, at lederne ikke føler, at 
de har haft problemer med selv at skulle omstille sig til de nye tankegange, der følger 
med Ny virkelighed – Ny velfærd. De har således ikke problemer med at lægge den 
klassiske myndighedsrolle og NPM-doktrinerne på hylden til fordel for samarbejdsdre-
vet innovation med borgerne i fokus og inddragelse af medarbejdere. Det har flere af 
deres medarbejdere dog i større grad, hvilket viser, at medarbejderne skal bruge mere 
tid på at omstille sig til de nye arbejdsmåder. Det er med til at ændre ledelsesrollen 
markant – ikke pga. samarbejdsdrevet innovation men i stedet på grund af de medarbej-
dere, der har svært ved at tilpasse sig denne. Lederne er dog blevet hjulpet en del i prak-
sis, da lederne har kunne konsultere Team Ny Velfærd, som de kan sparre med og søge 
hjælp til konkrete projekter hos. 
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5.3  Muligheden  for  at  lede  innovation  i  By-­‐  og  Kulturforvaltningen  
Formålet med afsnittet er at besvare projektets tredje arbejdsspørgsmål med følgende 
ordlyd: ”Hvorvidt er det muligt at lede innovation inden for de givne styringsparadig-
matiske tendenser i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning?”. Besvarelsen base-
res vha. delkonklusionerne fra de første to analyser af henholdsvis arbejdsspørgsmål 1 
og 2 og vha. empiri i form af interviews samt projektets teoriapparat. 
 
På baggrund af de to forrige analyser står det klart, at Ny virkelighed – Ny velfærd er 
opfundet og søsat for at forandre kommunen. Det kalder dog på en afklaring af, hvorfor 
og hvad der mere eksplicit har ligget til grund herfor, og hvad der har været medvirken-
de til Ny virkelighed – Ny velfærds indpas. 
 
Ifølge Martin Petersen er Ny virkelighed – Ny velfærd delvist fremkommet på grund af 
trange budgetter og ønsket om at spare, og delvist på grund af den innovationstrend, der 
hersker i kommunerne, hvorfor der blev behov for at tænke nyt og agere anderledes 
(bilag 3:47f). Adspurgt om hvorvidt der er mulighed for at opnå besparelser med Ny 
virkelighed – Ny velfærd udtaler Martin Petersen, at han tror, det er muligt, omend 
kommunen stadigvæk er midt i transformationen over mod selve tankegangen der ligger 
i Ny virkelighed – Ny velfærd (ibid.:48f). Muligheden for at opnå besparelser er Knud 
Søndergaard enig i: 
” […] I forhold til den indsats, vi laver, skal den give den største mervær-
di ude i omverdenen, og det betyder jo også, at alt andet lige, så sparer vi 
penge, eller vi får flere ydelser for den samme indsats. Målet i Ny Ny er jo, 
at vi skal spare samtidig med, at vi også skal kunne præstere mere, og det 
er jo en udfordring, og der er man nødt til at være rigtig skarp i forhold 
til, hvad det er, man bruger sin tid på. Er det noget, der reelt giver noget 
merværdi?” (bilag 2:33). 
 
Ny virkelighed – Ny velfærd skaber ifølge Martin Petersen en kobling mellem besparel-
ser på de kommunale budgetter og nye, innovative løsninger: 
”For mig er innovation en nytænkende måde at løse en opgave på eller lø-
se en proces på eller køre en proces på som har en anden effekt, end vi el-
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lers ville have opnået. Så det er hele kæden igennem. Det er ikke bare det 
gør vi. Det skal have en effekt, og det skal have en anderledes effekt end vi 
ellers havde forestillet os. Og det er så dér koblingen til Ny virkelighed – 
Ny velfærd kommer, hvor man siger, vi er nødt til at tænke og løse vores 
opgaver på en anderledes måde end det vi gør i dag. Så vi enten gør det 
for de samme ressourcer, altså gør mere for de samme ressourcer eller får 
en anden og bedre effekt, end det vi ellers ville have fået” (bilag 3:48). 
 
Ønsket om at lave innovation i kommunen hænger dermed ifølge Martin Petersen sam-
men med ønsket om at opnå og gennemføre besparelser. Selvsamme syn på baggrunden 
for Ny virkelighed – Ny velfærd giver Kristina Dienhart udtryk for: ”I bund og grund at 
vi ikke kan blive ved med at gøre tingene sådan som vi har gjort. […] og så den helt 
klassiske, at vi ikke har råd til at gøre tingene, som vi gør” (bilag 1:6). Således ligger 
både Martin Petersen, Knud Søndergaard og Kristina Dienhart op af samarbejdsdrevet 
innovation – der både kan afhjælpe borgernes store forventninger og de økonomiske 
problemer (jf. afsnit 3.4.2). 
 
Men på trods af, at Ny virkelighed – Ny velfærd er lavet for at innovere og opnå bespa-
relser, har det ifølge Martin Petersen været vigtigt ikke at italesætte det for meget over 
for medarbejderne i By- og Kulturforvaltningen og ikke at måle for meget på besparel-
ser: 
”Hvis vi fra dag ét havde sagt, at vi skal måle på det her, så vil folk med 
det samme sige, jamen er det et spareprojekt I er i gang med det her? Og 
ja, man kan sige at økonomien var en driver for, at vi begyndte at ændre 
spor, men jeg tror, at det ville have skabt en bekymring hos medarbejder-
ne, hvis vi havde sagt, at der skulle måles med det samme” (bilag 3:56). 
 
I stedet var det ifølge Martin Petersen vigtigt at få en mentalitetsændring i kommunen 
omkring hele arbejdsmåden, der udspringer af Ny virkelighed – Ny velfærd (ibid.). 
Endvidere udtaler Martin Petersen, at det havde været hæmmende, hvis der blev målt 
mere på Ny virkelighed – Ny velfærd, og medarbejderne havde været klar over det, for-
di det ville have en negativ indflydelse på deres motivation for at arbejde ud fra Ny vir-
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kelighed – Ny velfærd, hvorved medarbejderne formentligt ville have været knap så 
velvillige (ibid.). At måle i alle ender og kanter mener Knud Søndergaard heller ikke er 
hensigtsmæssigt, og derfor oplever han det som værende positivt, at der ikke længere 
udføres samme kontraktstyring og måling som tidligere, der hurtigt kunne virke kunstigt 
og meningsløst for medarbejderne, hvilket muligvis er en af grundene til, at: 
” […] hele tankegangen med Ny Ny i langt højere grad er slået igennem i 
organisationen end de styringsparadigmer, vi har brugt tidligere, hvor det 
aldrig rigtigt er kommet ind under huden på lederne, og medarbejderne 
har tænkt ”ja nu har vi det i to år, og så går det over.” (bilag 2:27). 
 
Tankegangen omkring målinger stammer fra NPM med givne mål, der skulle opfyldes 
og dokumenteres (jf. afsnit 3.3.3 og 3.3.2). Det er derfor rimeligt at antage, at det at 
lægge målinger på hylden har haft stor betydning for evnen til at kunne innovere og 
tænke nye løsninger ind i forbindelse med transformationen mod Ny virkelig – Ny vel-
færd. 
 
Som bekendt ud fra analysen af den styringsparadigmatiske udvikling i Odense Kom-
mune, bekender Odense Kommune, og ikke mindst Odense Kommunes By- og Kultur-
forvaltning, sig stadig til dele af den klassiske myndighedsrolle fra DBP. Dette hænger 
unægtelig sammen med, at By- og Kulturforvaltningen på mange områder er en meget 
lovreguleret forvaltning, som Knud Søndergaard, ligeledes tilkendegiver:  
” […] hvor vi primært er et myndighedskontor som løser myndighedsop-
gaver med en række forskellige miljølove i.” (bilag 2:26) og ” […] vi har 
også noget overordnet lovgivning. Altså nogle formålsparagraffer og så 
videre, som vi som myndighedspersoner skal leve op til.” (ibid.:30). 
 
Pointen er således, ifølge Kristina Dienhart, at jo mere myndighedspræget du er og bun-
det af lovgivning, jo flere udfordringer er der med at skulle nytænke og innovere (bilag 
1:10). På trods af disse udfordringer synes det ikke at blive set som et uløseligt problem 
i By- og Kulturforvaltningen, som Kristina Dienhart tilføjer: ” […] men hvordan du 
samtaler med mennesker som den lovgivning har noget at sige for, det er en ny måde at 
gøre det på” (ibid.). Ser man på områder, hvor forvaltningen skal træffe en afgørelse, 
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som følge af lovgivningen, er fokus nu, at kommunikationen og dialogen mellem borge-
ren og kommunen skal foregå på en mere inddragende måde, end blot ved at der falder 
en afgørelse, og hvis afgørelsen ikke falder i god jord hos borgeren, så må de klage. 
Denne nye måde at inddrage borgere på og dermed innovationsudvikling illustreres i det 
følgende af Martin Petersen: 
”Ja det er for eksempel vores byggesagsrådgivning. Hvis du kommer og 
skal have opført en carport, så kan vi sige i forhold til lovgivning, hvis du 
har søgt om at få opført en carport til højre for dit hus, så kan vi sige i vo-
res sagsbehandling ”jeg har kigget på det, du har sendt ind og i forhold til 
lovgivningen sådan og sådan, der må du ikke have den der”. Det ville i 
gamle dage have været en korrekt behandling af en ansøgning, du havde 
sendt ind i forhold til at få opført en carport til højre for dit hus. Det er 
sådan set stadigvæk korrekt den dag i dag, men det vi bare gerne vil have i 
dag, er at sige ”du har søgt til højre, det må du ikke pga. sådan og sådan, 
men vi har kigget på det, og du kan faktisk få lov til at opføre den til ven-
stre, og du kan tilmed få den længere, hvis du opfører den til venstre for 
dit hus”. Det er den måde, vi gerne vil have dialogen eller i det her tilfæl-
de behandlingen af en byggesagsanmodning i forhold til at opføre en car-
port” (bilag 3:49f). 
 
Dette giver således anledning til at understrege, at det er muligt at nytænke og innovere 
på trods af, at man samtidig skal holde sig inden for lovens rammer. Det er således ikke 
blot det endelige produkt, der skal være innovation men snarere den foregående proces, 
hvor man derigennem skaber forandring og nye relationer mellem borgere og kommune. 
Innovation skal således ikke tænkes inden for en snæver ramme men også selve proces-
sen m.m. Inddragelse og samarbejde med borgerne er derfor et vigtigt element for at 
denne proces lykkes, og i sidste ende giver det tilfredse borgere. Som følge heraf påpe-
ger Martin Petersen, at man ønsker at borgerne skal tænke, at kommunen er: " […] nog-
le fede folk at være i dialog med. De lytter rent faktisk til, hvad vi siger, nogen gange 
siger de nej, for det skal de" (ibid.:53). Det sikrer således forbedring af kvaliteten uden 
at bruge flere ressourcer, som formålet også er med samarbejdsdrevet innovation (jf. 
afsnit 3.4.3). 
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I den forrige analyse, hvor formålet var at identificere, hvilke ledelsesmæssige udfor-
dringer der kan være forbundet med at arbejde ud fra nye styringsrationaler som følge af 
NPG, konkluderedes der bl.a., at det kan være en udfordring for lederne i at få alle med-
arbejdere til at tænke i retning af mere borgerinddragelse og samarbejde. Dette på trods 
af, at Martin Petersen henviser til at: 
” […] Ny virkelighed – Ny velfærd er en fortælling for hele Odense Kom-
mune, og den er skrevet så den kan dække alle kommunen forvaltninger. 
[…] i vores forvaltning synes vi måske, at vi havde behov for at transfor-
mere den ned, så den gav mening for den enkelte medarbejder i By- og 
Kulturforvaltningen.” (bilag 3:52). 
 
Man har således forsøgt på at sive innovationsdagsordenen ned til de enkelte medarbej-
dere i forvaltningen med henblik på en omstilling til at tænke i borgerinddragelse. Sø-
rensen og Torfing (2011) pointerer ligeledes, som følge heraf, at det handler for ledere i 
den offentlige sektor om at mobilisere medarbejdere og medarbejdernes evne til at indgå 
i dialog og samarbejde med borgere, så det innovative potentiale kan udnyttes bedst 
muligt (jf. afsnit 3.4.3). Én ting, der har været vigtig for netop at mobilisere medarbej-
derne, har ifølge Kristina Dienhart været at få delt de gode erfaringer og positive ople-
velser indbyrdes i forvaltningen (bilag 1:23). Knud Søndergaard bemærker effekten af 
at få delt erfaringer og oplevelser i sit kontor ved: 
” […] at der er rigtigt mange ting, der allerede er ændret omkring tanke-
måden om samarbejdet, fordi dels når du får tegnet nogle billeder, får for-
talt nogle historier om hvor vi gerne vil hen, hvad vores vision er med det 
vi går og laver, det er én ting, og det kan vi rigtig godt. Noget andet er, 
når du går og hører de samme historier blive fortalt dag efter dag, så 
bundfalder det sig lige så langsomt.” (bilag 2:27f). 
 
Det står klart, at de i By- og Kulturforvaltningen formår at nytænke de kommunale op-
gaver i en mere innovativ retning jf. eksemplet med carporten. Spørgsmålet er dog blot, 
om det kan have hæmmende effekter, at det ikke er alle dele af forvaltningens medar-
bejdere, der tænker i samarbejdsdrevet innovation på trods af, at de gode oplevelser og 
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erfaringer deles. Det kunne forestilles, som Sørensen og Torfing (2011) pointerer, at det 
innovative potentiale i nogen henseende ikke fuldt ud udnyttes. Ny virkelighed – Ny 
velfærds intention omkring samarbejdsdrevet innovation afhænger ikke desto mindre i 
sidste ende af, at man faktisk tør nytænke i alle dele af forvaltningen. 
 
Medvirkende til at fordre nytænkning er Team Ny Velfærd, hvis arbejdsopgave består i 
at understøtte arbejde med Ny virkelighed – Ny velfærd. Teamet blev proaktivt oprettet 
i starten af sidste år alene med det formål at understøtte forvaltningens arbejde med ini-
tiativer og projekter ud fra Ny virkelighed – Ny velfærd (bilag 1:1f): 
” […] og det der lå i den funktion eller ligger i den funktion er at hjælpe 
vores forvaltning med, hvis man gerne vil implementere Ny virkelighed – 
Ny velfærd, hvis du gerne vil ud og gøre tingene på en ny måde, hvad kan 
du så gøre? Så det er meget en proceshjælp. Det er design og forløb, det 
kan være facilitering af workshops, det kan være at stille spørgsmål og ud-
fordre. Og vi har været lidt spændte på, hvordan vi ville blive brugt. Vi 
bruger meget tid på i virkeligheden sparring med projektledere og i nogle 
af projekterne som sagt er vi mere ind over.” (ibid.). 
 
Jf. analyse 2 står det klart, at både Knud Søndergaard og Martin Petersen er af den op-
fattelse, at Team Ny Velfærd har haft afgørende betydning for Ny virkelighed – Ny vel-
færds succes, og at teamet har været en god hjælp for lederne. Det er derfor nærliggende 
at tro, at såfremt teamet ikke var blevet oprettet, havde lederne i forvaltningen haft svæ-
rere ved at give sig i kast med at arbejde ud fra Ny virkelighed - Ny velfærd og som 
følge deraf ikke havde været så proaktive med at prøve at mobilisere medarbejderne 
samt deres evne til at innovere og skabe nyt. Ny virkelighed – Ny velfærds succes må 
derfor have været betinget af Team Ny Velfærd. 
 
5.3.1  Delkonklusion  
Ud fra analysen ovenfor udledes der, at innovationsdagsordenen Ny virkelighed – Ny 
velfærd er fremkommet på baggrund af blandt andet tankegange om økonomiske bespa-
relser i forvaltningerne. Ikke desto mindre har man forsøgt i forvaltningen ikke at signa-
lere, at det har været økonomien der har været baggrunden for at igangsætte Ny virke-
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lighed – Ny velfærd, da det højst sandsynligt ville nedsætte medarbejdernes motivation. 
Derfor har det også været vigtigt ikke at have fokus på målinger i forbindelse med Ny 
virkelighed – Ny velfærd. I forlængelse heraf er det ligeledes en vigtig pointe, at lederne 
er med til at motivere, engagere og mobilisere medarbejdere til at føre de nye tankegan-
ge ud i livet. Som bekendt er det en udfordring at få alle medarbejdere til at omstille sig 
hertil, men ikke desto mindre har By- og Kulturforvaltningen succes med projekter, som 
bærer præg af samarbejdsdrevet innovation. Spørgsmålet er nu blot, om det kan have en 
hæmmende effekt på længere sigt, når ikke alle evner at omstille sig på denne transfor-
mation. I den henseende er Team Ny Velfærd en vigtig medspiller, da de kan være med 
til at hjælpe lederne med at ”sælge” ideerne bag Ny virkelighed – Ny velfærd til medar-
bejderne. Teamet skal altså være med til at implementere de nye styringsmåder hele 
vejen igennem organisationen. Det konkluderes på den baggrund, at innovation i By- og 
Kulturforvaltningen er mulig, dog med stadige udfordringer.  
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6.  Konklusion  
Projektet havde som grundlæggende formål at undersøge ”Hvilke ledelsesmæssige kon-
sekvenser har innovationsdagsordenen Ny virkelighed - Ny velfærd, og hvorvidt er det 
muligt at lede innovation i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning?”. For at be-
svare projektets problemformulering er der udført en dybdegående analyse, der eksplici-
terer de forskellige delelementer, der findes relevante under denne problemformulering. 
 
Det er tydeligt, at Odense Kommune er i gang med en styringsparadigmatisk udvikling 
hen imod større brug af styringsrationaler fra NPG i stedet for de tidligere styringsratio-
naler fra DBP og NPM. Det udmønter sig i forvaltningens ønske om opgaveløsning i 
samarbejde med borgere, erhvervslivet og organisationer via inddragelse og dialog – 
dvs. mod samarbejdsdrevet innovation. Forvaltningen ønsker således at gøre op med 
den klassiske myndighedsrolle i DBP og målekulturen fra NPM, men der eksisterer på 
trods heraf dele fra alle tre styringsparadigmer. Der er derfor opstået hybrider, hvor de 
forskellige styringsparadigmer både sameksisterer og influerer på hinanden, hvilket bi-
drager til et styringsmiks. 
Ledernes ageren påvirkes af den styringsparadigmatiske udvikling, idet lederne skal 
være med til at facilitere projekter og derigennem fungere mere ledende end styrende i 
forvaltningen. Omstillingen af ledernes tankegang har ikke været vanskelig ifølge le-
derne selv, mens medarbejderne – ifølge lederne - i højere grad har haft svært ved at 
omstille sig fra den klassiske myndighedsrolle med lovbestemte afgørelser. Ledernes 
opgavevaretagelse er altså ændret grundet medarbejdernes tilpasningsvanskeligheder. 
Lederne er blevet hjulpet med denne nye ledelsesform af konsulenterne i Team Ny Vel-
færd, som bliver brugt som sparringspartnere omkring nye projekter ud fra Ny virke-
lighed – Ny velfærd, og teamet har haft afgørende betydning for ledernes evne til at 
agere anderledes og omstille sig. 
Muligheden for at lede innovation i By- og Kulturforvaltningen påvirkes af, hvad der 
bliver kommunikeret omkring baggrunden for Ny virkelighed – Ny velfærd til forvalt-
ningen. Den er blandt andet fremkommet ud fra et ønske om økonomiske besparelser, 
men det er dog bevidst ikke signaleret i forvaltningen, da det i så fald kunne nedsætte 
medarbejdernes motivation til de nye arbejdsmåder. Lederne skal være med til at reali-
sere de nye arbejdsmåder i forvaltningen, og det er derfor vigtigt, at lederne er med til at 
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motivere, engagere og mobilisere medarbejderne til det, hvis Ny virkelighed – Ny vel-
færds potentiale skal realiseres mest muligt. 
Der er relativ succes med dette i By- og Kulturforvaltningen, idet Team Ny Velfærd er 
en vigtig medspiller til at forklare de nye arbejdsformer for medarbejderne og lederne, 
om end nogle faglige medarbejdere er knap så omstillingsparate. Team Ny Velfærd skal 
altså agere som et slags sparringskontor til at fremme samarbejdsdrevet innovation i 
organisationen. Ydermere kan det konkluderes, at målinger kan virke hæmmende for 
innovation på længere sigt, såfremt de anvendes i stigende omfang. Samtidig kan det 
virke hæmmende for Ny virkelighed – Ny velfærd, hvis ikke alle evner fuldt ud at om-
stille sig til de nye måder at lede og agere på i forvaltningen. Det kan derfor konklude-
res, at det er muligt at lede innovation i forvaltningen, men der dog kan opstå visse ud-
fordringer i arbejdet hermed. 
 
Slutteligt kan det konkluderes, at innovationsdagsordenen Ny virkelighed – Ny velfærd 
medfører tendenser fra New Public Governance/samarbejdsdrevet innovation, og at det 
stiller nye krav til lederne i Odense Kommunes By- og Kulturforvaltning. De skal om-
stille sig til at agere anderledes bl.a. ved at foretage medarbejderinddragelse i forvalt-
ningen og inddrage borgere og virksomheder i den kommunale opgaveløsning. Dermed 
skal de evne at facilitere samarbejdsdrevet innovation samt motivere og mobilisere 
medarbejderne. Til det har lederne fået hjælp af Team Ny Velfærd, der har haft afgø-
rende betydning for Ny virkelighed – Ny velfærds sedimentering i forvaltningen. Dog 
har lederne stadigvæk udfordringer med at omstille og motivere alle, da dele af fagper-
sonalet hænger fast i den weberianske forståelse af myndighedsrollen som saglig, faglig 
og korrekt. De stadige udfordringer for lederne forbundet med omstillingen af medar-
bejderne kan få betydning for muligheden for at tænke anderledes og lede innovation i 
By- og Kulturforvaltningen. 
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7.  Refleksion  over  projektets  anvendelighed  
Formålet med nærværende afsnit er at diskutere projektets resultater for derved at re-
flektere over projektets udsagnskraft. 
Med projektet er det lykkedes at illustrere, at nytænkning i kommunalt regi inden for 
regulerede og lovbundne rammer i en By- og Kulturforvaltning er muligt, om end der er 
forbundet en række udfordringer hermed for lederne særligt ift. at omstille medarbej-
derne. 
Projektets fokus på ledere i By- og Kulturforvaltningen har gjort, at to ledere og en 
chefkonsulent blev udvalgt som interviewpersoner, hvor sidstnævntes opgave er at bistå 
ledere med facilitering af nytænkning. Det står dog efter projektets konklusion klart, at 
lederne ikke udstiller eventuelle egne problemer med nytænkning, og hvilke udfordring 
de måtte forbinde hermed, men i høj grad udstiller medarbejdernes omstillingsparathed 
eller mangel på samme. Det bør derfor overvejes, hvorvidt det er den fulde sandhed. Det 
er muligt at forestille sig, at ansatte under de respektive ledere må være af anden opfat-
telse og opleve, at deres ledere faktisk har problemer og udfordringer med at tænke i 
nye baner, og dét mulige perspektiv bør ikke tages for givet. 
Endvidere bør man overveje, hvorvidt lederne har gjort så meget for at mobilisere og 
motivere medarbejderne til at arbejde ud fra Ny virkelighed – Ny velfærd som påstået. 
Det kan ikke udelukkes, at medarbejderne kan være af en anden opfattelse og mene, at 
lederne kunne have gjort mere og gjort det anderledes. 
Dermed ikke sagt, at projektets konklusion ikke er valid, for projektet illustrerer leder-
nes egne oplevelser i forhold til udfordringer i forbindelse med nytænkning, men kon-
klusionen kunne være en anden, såfremt medarbejdere under lederne var inddraget. 
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8.  Perspektivering  
Samarbejdsdrevet innovation i så stor skala som i Odense Kommune bør bestemt gøres 
til genstand for flere videnskabelige undersøgelser, og formålet med nærværende afsnit 
er at belyse, hvordan projektet kunne være grebet an på anden vis og hvilke muligheder 
og problematikker, der ellers kunne have været belyst i forbindelse med Ny virkelighed 
– Ny velfærd. Ydermere skal perspektiveringen være et oplæg til, hvilke elementer der 
kan arbejdes videre med i fremtidige projekter angående innovation i danske kommu-
ner. 
 
Et andet fokus på Odense Kommunes strategi Ny virkelighed – Ny velfærd kunne være 
på borgerne. Inddragelse af blandt andet borgere i samarbejdsdrevne innovationsproces-
ser og i netværk kan således give borgerne en ny rolle i kommunen som aktive medspil-
lere og medproducenter af offentlig styring. I den forbindelse kan man forestille sig, 
dels at borgernes krav til kommunen ændres, og dels at borgernes opfattelse af kommu-
nen ændres, for hvad sker der, når en kommune ikke længere er kommune på samme 
måde, som den altid har været? Med ændrede krav til og en anden opfattelse af kommu-
nen, skal kommunen også selv være i stand til at bearbejde de inputs, der må komme 
som følge af aktive medspillere og medborgere. Inputs der ikke nødvendigvis passer ind 
i én enkelt forvaltning, men i stedet er tværgående og kræver samarbejde på tværs af 
siloerne. 
Man kunne fx tage udgangspunkt i en mere konkret case, som eksempelvis en konkret 
proces med samarbejdsdrevet innovation og styringsnetværk og derved undersøge, 
hvorvidt de inddragede parter oplever kommunens rolle som ændret, og om de selv stil-
ler andre krav til kommunen. Som følge af de inputs, samarbejdet må give kommunen, 
kunne man i selve kommunen undersøge, hvordan disse inputs er blevet modtaget, og 
om man har været i stand til at omsætte dem på trods af siloer. I forhold til kommunens 
ændrede rolle giver det også mening at sætte virksomhedernes forhold til kommunen i 
fokus. At fokusere på dem vil give et indblik i, om de ser kommunens ændrede ageren 
som positivt for det private erhvervsliv, eller om det kun er borgerne, der har gavn af 
den samarbejdsdrevne innovationstankegang. 
 
I sammenhæng med en sådan case kunne et andet projekt tage udgangspunkt i medar-
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bejdernes vinkel – helt konkret kunne man se på markarbejdernes opfattelse af Ny vir-
kelighed – Ny velfærd og forholdet til ledelsen i forvaltningen. Herigennem kunne det 
være spændende at undersøge, om markarbejderne også føler, at lederne har så relativt 
nemt ved at omstille sig til de nye tankegange, som er del af konklusionen i dette pro-
jekt. Projektet skulle altså tage udgangspunkt i frontmedarbejdere og undersøge, om de 
føler, at de selv har svært ved at tilpasse sig at arbejde med samarbejdsdrevet innovati-
on, og eventuelt også hvad der skal til for, at samarbejdsdrevet innovation kan blive en 
endnu mere indarbejdet arbejdsform i forvaltningen. 
 
Ydermere kunne det være relevant at undersøge sammenhængen mellem innovation og 
styringsparadigmer i centraladministrationen i staten. Her kunne det være interessant at 
tage udgangspunkt i en styrelse eller et ministerium og se, hvordan der her bliver arbej-
det med innovation og ud fra hvilke arbejdsformer, det sker. En tese kan være, at cen-
traladministrationen arbejder mindre med samarbejdsdrevet innovation og arbejder mere 
ud fra en klassisk bureaukratisk rolle med embedsmænd og borgere som særskilte orga-
ner. 
 
Der er altså rigeligt med andre muligheder for at undersøge innovation i de danske 
kommuner i et andet perspektiv end det nærværende med Odense Kommune og deres 
innovationsdagsorden Ny virkelighed – Ny velfærd.  
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